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Voorwoord 
Voor u ligt een scriptie die ik heb geschreven in het kader van het afronden van de Master of Science 
in Management. Zelf ben ik werkzaam in de accountancy. Al langere tijd leefde bij mij de vraag of er 
verband bestaat tussen de organisatievorm, governancestructuur en de management control van 
accountantsorganisaties. Hiervoor heb ik verschillende accountantsorganisaties geselecteerd, welke 
naar verwachting verschillende organisatievormen hebben. Ik beschrijf in deze scriptie een 
onderzoek dat ik heb gedaan naar het verband tussen organisatievorm, governancestructuur en type 
management control, bij drie accountantsorganisaties. 
Het is uiteindelijke gelukt om een compleet onderzoek naar de driehoek tussen organisatievorm, 
governancestructuur en type management control te doen bij diverse accountantskantoren. Het heeft 
achteraf gezien veel meer tijd gekost, dan ik van tevoren had verwacht. 
Ik wil graag de respondenten, mijn werkgever, mijn begeleider en mijn vrouw bedanken voor hun 
feedback en bijdragen aan deze scriptie. 
 
Hans Everse 
Yerseke, juni 2017 
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Samenvatting 
 
Als we naar de toekomst van accountantsorganisaties kijken, dan verwachten we op grond van technologische 
ontwikkelingen grote veranderingen in deze branche. Volgens sommigen gaat zelfs het accountantsberoep helemaal 
verdwijnen. Wat betekent deze ontwikkelingen voor deze accountantsorganisaties? Hoe komen deze veranderingen 
op hen af? Diverse organisaties zijn verschillend georganiseerd. Waarom zijn kantoren georganiseerd zoals ze nu 
zijn? De organisatievorm zal zeker invloed op deze veranderingen hebben. Hoe ziet de governancestructuur en 
management control eruit? Vandaar dat mijn onderzoeksvraag als volgt is geformuleerd: 
 
‘Welke organisatievormen zijn bij accountantsorganisaties te onderscheiden en hoe ziet de 
governancestructuur en de management control er bij de verschillende organisatievormen uit?’   
 
Om deze vraag te onderzoeken is deze vraag verdeeld in onderzoeksvragen en een hypothese opgesteld op basis 
van de wetenschappelijke theorie. De complexiteit van het theoretisch model vraagt om empirische stappen om 
het model te valideren. Hiervoor is een casestudie het meest geschikt. Het theoretisch model omvat drie 
verschillende organisatievormen. Aan de hand van verschillende organisatievormen zijn drie verschillende 
accountantsorganisaties geselecteerd en vervolgens bij bestuurders interviews afgenomen. Deze data zijn 
vervolgens verzameld en geanalyseerd. 
 
Aan de hand van de verzamelde data zijn de onderzoeksresultaten verder uitgewerkt. Deze resultaten zijn in een 
model geplaatst en naast de eerder opgestelde hypothese gezet. Uit de resultaten blijkt dat, bij drie verschillende 
accountantsorganisaties welke wij onderzocht hebben er drie verschillende organisatievormen uit het onderzoek 
naar voren komen. Te weten: Maatschapsmodel, Franchisemodel en Stichtingsmodel. Uit de onderzoeksresultaten 
kwam naar voren dat er een verband bestaat tussen het organisatiemodel en de governancestructuur. Deze 
kwamen namelijk bij alle drie de onderzochte kantoren uit zoals vanuit de wetenschappelijke literatuur voorspeld 
in de hypothese. De voorspelling, op basis van literatuur, van hun management control met hun archetype kwam 
niet geheel uit. Behalve bij het stichtingsmodel. Hier bleken de uitkomsten van de archetypes van de management 
control geheel overeen te komen, namelijk: Arm’s Length Control en Machine Control (action).  
 
Om nu te stellen dat er een direct verband bestaat tussen de organisatievorm en governance en de archetypes van 
de management controls gaat ons te ver. Hiervoor was het onderzoek te beperkt in omvang en zijn er te veel 
onzekerheden, welke een rol kunnen spelen bij de eindresultaten. Dat er bij het stichtingsmodel een 
governancestructuur met hiërarchische beheersing volgt is niet verwonderlijk als je kijkt naar de samenwerkende 
accountants, die allemaal in loondienstverband zijn. De andere twee organisaties kennen beiden een 
governancestructuur met een hybride beheersing. Beiden hebben dus verschillen kenmerken, zodat zij bijna altijd 
in een samenwerkingsverband van accountants in een hybride samenstelling opereren. 
 
Een diepgaander onderzoek en tevens hierbij de cultuur van de accountantsorganisatie betrekken, zou een goede 
aanvulling zijn op ons onderzoek. 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
1.1 Aanleiding onderzoek 
De laatste jaren volg ik met enorme interesse, als extern accountant, de snelle veranderingen in de 
accountancybranche op het gebied van samenwerkingen, fusies, overnames en governance van 
accountantskantoren. Het vakblad “Accountant” heeft meerdere artikelen uitgebracht over fusies, 
overnames, samenwerking en structuren in de accountantsmarkt (2016). Zelf heb ik bij verschillende 
kantoren gewerkt en kwam in de praktijk verschillende organisatievormen tegen. De vragen die ik 
dan persoonlijk altijd stel is, waarom zijn kantoren door alle marktveranderingen georganiseerd zoals 
ze nu zijn? En kunnen zij duurzaam de toekomst tegemoet treden?  
 
Richting de toekomst zijn grote veranderingen in de accountancybranche te verwachten. In de lijstjes 
van beroepen die als gevolg van technologische ontwikkelingen als eerste gaan verdwijnen staat de 
accountant hoog genoteerd (https://www.jobpersonality.com/robotisering-van-beroepen, 2016). 
Dat de beroepsgroep deze grote veranderingen zelf ook onderkent wordt geïllustreerd met het debat 
dat bij de NBA (Nederlandse Beroepsorganisatie voor Accountants) 18 april jl. is gevoerd met 
betrekking tot de toekomst van het accountantsberoep. De vraag is, kan de accountant en de 
accountantsorganisaties hun relevantie richting de toekomst behouden en wat is daar voor nodig? 
In relatie met de verschillende organisatievormen die ik in de praktijk ben tegengekomen is mijn 
verwachting dat sommige accountantsorganisaties hier beter in zullen slagen dan anderen.  
 
Ik ben werkzaam als partner bij Visser & Visser Accountants B.V. Ik wil dat mijn organisatie tijdig en 
adequaat weet in te spelen op de grote veranderingen in de accountancybranche. Het is noodzakelijk 
erachter te komen hoe Visser & Visser Accountants B.V. zich gepositioneerd heeft ten aanzien van 
de verwachte veranderingen in de toekomst. Als ik veronderstel dat de gekozen organisatievorm 
hierop van invloed is dan vergaar ik graag kennis over wat dit betekent en welke aanbevelingen ik 
kan doen om ervoor te zorgen dat Visser & Visser Accountants B.V. zich inderdaad goed weet voor 
te bereiden op de toekomst. 
 
De kennis die ik heb opgedaan tijdens de studie Master of Science Management kan ik daar goed 
voor gebruiken. Als ik naar accountantsorganisaties kijk, zou er weleens een verband tussen de 
organisatievorm en de governancestructuur kunnen zijn. Daarnaast ligt er mogelijk een verband met 
een type management control. Dit geheel kan vervolgens weer van invloed zijn op de mate van 
(toekomstig) succes van een organisatie. 
 
 
 
 
 
 
 
Het onderzoek dat voor u ligt heeft zich toegespitst op de verbanden tussen de organisatievorm, de 
governancestructuur en het type management control bij accountantsorganisaties.  
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1.2 Van aanleiding naar onderzoeksvraag 
De navolgende onderzoeksvraag is geformuleerd: 
 
‘Welke organisatievormen zijn bij accountantsorganisaties te onderscheiden en hoe ziet 
de governancestructuur en de management control er bij de verschillende 
organisatievormen uit?’ 
 
Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
 
1. Wat kan op basis van de literatuur over organisatievormen van accountantsorganisaties 
gezegd worden en wat kan aan de hand van theoretisch onderzoek worden gezegd over de 
governancestructuur en type management control van deze accountantsorganisaties? 
2. Wat kan op basis van empirische bevindingen gezegd worden over de verschillende 
organisatievormen van accountantsorganisaties en haar governancestructuur en type 
management control? 
3. Wat zijn de implicaties van de confrontatie tussen de theorie, de praktijk met betrekking op 
de verschillende organisatievormen van accountantsorganisaties, haar governancestructuur 
en haar type management control? 
 
Het doel van het onderzoek is een antwoord vinden op de centrale onderzoeksvraag inzake welke 
organisatievormen bestaan van accountantsorganisaties in Nederland en hoe ziet de 
governancestructuur en management control van deze organisaties eruit. Naast dat het onderzoek 
wetenschappelijke relevantie heeft, heeft het ook een organisatie en maatschappelijke relevantie, 
zoals reeds in de aanleiding verwoord is. 
 
De centrale onderzoeksvraag en de bijbehorende deelvragen leiden tot het volgende 
onderzoeksmodel. 
 
 
 
 
Figuur 2. Onderzoeksmodel 
 
1.3 Opbouw rapport 
In de scriptie zal in de navolgende hoofdstukken het onderzoek verder worden uitgewerkt. In 
hoofdstuk twee zal aan literatuuronderzoek aandacht worden besteed en uitgewerkt. In hoofdstuk 
drie zal de methodologie worden beschreven en welke studiemethode is gehanteerd. In het vierde 
hoofdstuk zullen de onderzoeksresultaten van de casestudie worden uitgewerkt en beschreven. In 
het vijfde hoofdstuk is er ruimte voor discussie en vergelijkingen van de onderzoeksresultaten en de 
geraadpleegde theorie en het theoretisch model. Ten slotte het laatste hoofdstuk met daarin een 
eindconclusie en daarnaast de beperkingen van het onderzoek en eventuele aanbevelingen voor 
mogelijk vervolgonderzoek afhankelijk van de uitkomsten van het onderzoek. De vraag welke hier 
ook beantwoord wordt is, of de uiteindelijke onderzoeksresultaten leiden tot relevantie voor de 
organisatie en maatschappelijke context. 
  
Vooronderzoek
Praktijkonderzoek
Theorie	omtrent	
organisatievorm,	
governancestructuur	
en	management	
control
Theoretisch	model
Analyse Conclusie	en	
aanbevelingen
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek 
2.1 Inleiding 
Het doel van dit hoofdstuk is om inzicht te verkrijgen in de literatuur die relevant is voor de 
beantwoording van de eerste deelvraag behorende bij deze scriptie. Deze deelvraag gaat over de 
theorie achter organisatievormen van accountantsorganisaties, governancestructuren en type 
management control.  
 
De onderzoeksvraag zal door middel van literatuur verder uitgewerkt worden. Het doel van het 
uitwerken van verschillende theorieën uit de wetenschappelijke literatuur en vakliteratuur is om na 
te gaan wat er op gebied van organisatievormen van accountantsorganisaties, governancestructuren 
en management control beschikbaar is aan informatie. Aan de hand van de resultaten uit de 
wetenschappelijk- en vakliteratuur wordt een theoretisch nieuw model voorgesteld, welke vervolgens 
in veldonderzoek zal worden getoetst of de verwachtingen van het model ook uitkomen. In de 
navolgende paragrafen wordt de theorie verder uitwerkt over “organisatievormen” (paragraaf 2.2), 
“governance” (paragraaf 2.3) en “management control” (paragraaf 2.4). 
2.2 Organisatievormen van accountantsorganisaties 
In de accountancymarkt zijn hoofdzakelijk drie verschillende organisatievormen te onderscheiden: 
 
1. Maatschapsmodel 
2. Franchisemodel 
3. Stichtingsmodel 
 
In de praktijk worden dus drie type accountantsorganisaties gezien. Hoe zijn deze in het verleden 
ontstaan? Door toenemende vraag naar een deskundig en onafhankelijk oordeel over de getrouwheid 
van de jaarrekening is de eerste zelfstandige accountant al snel samenwerkingsverbanden op gaan 
zetten. Hierdoor ontwikkelde de zelfstandige accountant tot een samenwerkingsverband van 
accountants met een bepaalde organisatievorm. Deze ontwikkeling was opmerkelijk volgens  
Reder (1924) en Dijker (1925), zodat er geleidelijk uitbreiding van accountantsfirma’s ontstonden 
die door middel van accountantsfirma’s onder één gemeenschappelijke naam het beroep gingen 
uitoefenen en als eenheid naar buiten optraden. Het Maatschapsmodel is een feit.  
 
De gangbare vormen waren of een maatschap of een vennootschap onder firma (VOF). Het 
belangrijkste verschil tussen het uitvoeren van het accountantsberoep in een maatschap of een firma 
betreft puur de aansprakelijkheid. Bij grote maatschappen was er meestal een soort raad ingesteld 
om toezicht te houden op het bestuur, welke namens de maatschap bevoegdheden had om te 
besturen. Later is daar het Franchisemodel uit voortgekomen, waarbij aan de ene kant de 
zelfstandigheid blijft, maar toch onder gemeenschappelijke naam, de voordelen van een grotere 
organisatie had. Met name komt het franchisemodel voor, bij MKB-kantoren volgens Van der Weerdt 
(2015). Het Stichtingsmodel is nog een derde variant die gezien wordt binnen de accountancymarkt. 
Met name bij hiërarchisch bestuurde kantoren komt deze organisatievorm voor. De drie types kunnen 
als volgt worden uitgelegd. 
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Maatschapsmodel: is een samenwerkingsvorm tussen twee of meer personen (accountants), maten 
genaamd. De personen oefenen gezamenlijk een beroep uit die onder gemeenschappelijke naam de 
markt bedienen zonder een vast contract, zoals bijvoorbeeld het Franchisemodel. 
 
 
Figuur 3. Maatschapsmodel 
 
Franchisemodel: is een samenwerkingsvorm tussen zelfstandige ondernemingen (franchisenemers), 
op basis van een commercieel concept van de franchisegever: de franchiseformule. De 
franchisenemer maakt hierbij tegen vergoeding gebruik van de commerciële instrumenten, 
producten en diensten van een franchisegever. De wijze waarop franchisegever en de zelfstandige 
franchisenemer samenwerken en de verplichtingen die partijen daarbij over en weer hebben, leggen 
ze vast in een franchisecontract. 
 
 
 
 
 
Figuur 4. Franchisemodel 
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Stichtingsmodel: is een vorm welke ten doel heeft om een statutair doel na te streven met een 
wettelijk verbod tot het uitkeren van winst, anders dan de doelomschrijving. De stichting heeft 
vergeleken met andere samenwerkingsvormen geen eigenaren, maar een bestuur. Alle betrokken 
personen zijn in loondienst van de stichting en er is geen eigenaar. 
 
 
 
Figuur 5. Stichtingsmodel 
 
Het stichtingsmodel komt overigens weinig voor binnen de accountantsorganisaties. Met name bij 
kantoren die zich vanaf de oorsprong richten op de agrarische klant hebben een Stichtingsmodel. 
Zoals bijvoorbeeld AA, Alfa.  
2.3 Governancestructuren 
Bij een organisatievorm hoort een governancestructuur. Vraagt de markt om deze 
governancestructuur of worden deze structuur door stakeholders afgedwongen? Vraagt een extern 
toezichthoudend orgaan om een dergelijke governancestructuur? Heeft het type governancestructuur 
met expertise van het vak te maken? Er worden verschillende types governance in de literatuur 
beschreven.  
 
Auteur Burggraaff (1971) beschreef een samenvatting over de governance van de vennootschap. 
Het samenwerkingsverband vormde steeds meer aangrijpingspunten voor beleid en toezicht. Door 
de invoering van de Wet Toezicht Accountantsorganisaties (Wta, 2006) is de governance van 
accountantsorganisaties verbeterd en heeft het als doel om de ‘checks and balances’ te versterken.  
Het onder een gemeenschappelijke naam het beroep uitoefenen kenmerkte zich door het feit dat een 
bestuur van een kantoor niet meer door alle maten werd uitgeoefend, maar werd gedelegeerd aan 
bepaalde leden van de maatschap. In een aantal onderzoeken heeft Langfield-Smith (2001) 
aangetoond dat werkzaamheden die door partners worden gedaan niet moeilijker zijn te managen, 
dan werkzaamheden die men als zelf uitvoert.  
 
2.3.1 Governancestructuren 
 
Als een samenwerking wordt aangegaan zal er een governancestructuur worden gekozen. 
Nooteboom (1997) schrijft dat de keuze voor de governancestructuur onder meer afhangt van de 
hoogte van het risico, welke de samenwerkende leden wensen te lopen. Om de relaties tussen deze 
transacties en de verschillende organisatietypes te bestuderen, wordt vaak gebruik gemaakt van het 
model van Williamson (1979). Volgens de Transactie Cost Economics (TCE) van Williamson (1979) 
zijn er drie algemene governancestructuren:  
1. Beheersing volgens het marktmechanisme 
2. Hiërarchische beheersing 
3. Hybride beheersing 
Deze driedeling zijn door veel wetenschappelijke onderzoekers overgenomen. Bijvoorbeeld: 
Nooteboom, et al. (1997). De theorie leert ons dat er naar mate men meer van markt naar hiërarchie 
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gaat, de transacties meer complexer worden en komt vervolgens de macht meer bij één partner te 
liggen. De governancestructuur is bij de twee uitersten, zijnde markt en hiërarchie, helder bepaald.  
In de hybride vorm, welke tussen markt en hiërarchie in ligt, is de governancestructuur onduidelijker 
en zal het vertrouwen meer een belangrijke rol spelen. Binnen de TCE zijn actoren niet volledig 
rationeel (bounded rationality). Actoren hebben een beperkte capaciteit om alle relevante informatie 
te verzamelen. Dit is van grote invloed op het sluiten van transacties (contracten), omdat binnen de 
TCE volledige contracten niet bestaan. Onzekerheid kan dan ook niet uitgesloten worden. 
Opportunistisch gedrag daarentegen zal niet altijd aanwezig zijn, maar de kans bestaat natuurlijk. 
Om opportunistisch gedrag uit te sluiten zullen kosten moeten worden gemaakt. De combinatie van 
beperkte rationaliteit, opportunistisch gedrag en onzekerheid en complexiteit in de omgeving kunnen 
de transactiekosten flink doen oplopen, zodat een ander coördinatiemechanisme lagere 
transactiekosten met zich meebrengen.  
Op basis van de drie dimensies van onzekerheid, frequentie en specifieke investeringen is een 
koppeling met governancestructuren, zoals beheersing op basis van markmechanisme, hiërarchische 
beheersing en de hybride beheersingsvorm hiervan te maken. De keuze voor een type 
governancestructuur wordt vooral bepaald door onder andere TCE, de afweging tussen voordelen 
van volledig eigenaarschap, marktcontracten, strategische mogelijkheden, vertrouwen en de mate 
van risico volgens Nooteboom, et al. (1997). Volgens Williamson (1979) geeft hij aan de drie 
algemene governancestructuren de volgende uitleg: 
Ad 1. Beheersing volgens het marktmechanisme: Hierbij is te verwachten dat bij lage specificiteit 
van investeringen en hoge frequentie en lage onzekerheid veel alternatieven beschikbaar zijn tegen 
lage transactiekosten. 
Ad 2. Hybride beheersing: Bij Hybride beheersing is te verwachten dat bij een toename van de 
specificiteit van investeringen, waarbij de kans van opportunistisch gedrag bestaat een beetje markt 
en een beetje hiërarchie ontstaat. Deze tussenvorm heeft eigenlijk een beetje marktmechanisme en 
beetje hiërarchische beheersing. 
Ad 3. Hiërarchische beheersing: Bij deze vorm is sprake van een hoge mate van specificiteit van de 
investering, een lage mate van frequentie en een hoge mate van onzekerheid met name geschikt 
om problemen tegen te gaan of op te lossen. 
In deze indeling is de governancestructuur bepaald van markt naar hiërarchie. In de twee uitersten 
is governancestructuur duidelijk bepaald, in de hybride vorm tussen die twee uitersten is deze 
structuur onduidelijker en speelt in veel gevallen het vertrouwen een belangrijke rol, volgens 
P.S. Ring & A.H. van de Ven (1992). Naarmate de governancestructuur meer hiërarchie krijgt, 
worden de transacties meer complexer en komt de macht meer en meer bij één partij te liggen.  
In de twee eerste structuren zijn de governancestructuren vrij duidelijk en bepaalbaar. Dit is anders 
bij de hybridevorm van de governancestructuur. Bij de hybridevorm is de structuur veel 
onduidelijker, doordat het marktmechanisme en de hiërarchie door elkaar lopen. Hierdoor speelt 
vertrouwen in partijen een zeer belangrijke rol. In de governancestructuur waarbij beheersing 
volgens het marktmechanisme wordt gehanteerd, is er sprake van werking tussen een zuivere vorm 
van vraag en aanbod van marktpartijen. Bij een governancestructuur met en hiërarchische 
beheersing daarentegen is deze meer intern gericht en speelt de interne autorisatie een belangrijke 
rol. Bij de hybride vorm van governancestructuur zijn contractuele bepalingen een belangrijk 
kenmerk.  
Iedere structuur heeft een aantal controlemechanismen die gebruikt kunnen worden om bepaalde 
problemen bij transacties te kunnen oplossen. Problemen bij transacties zijn vaak afhankelijk van 
het kenmerk van transacties en worden gekenmerkt door de mate van onzekerheid en specifieke 
investeringen van transacties (asset specificity). Maar ook de frequentie waarmee transacties gedaan 
worden spelen een rol.  
Pagina | 12  
 
2.3.2 Organisatievorm relatie met governancestructuur? 
De keuze voor een van de drie vormen van governancestructuren wordt in de praktijk voor een 
belangrijke mate bepaald door de mate van efficiëntie, waarmee een specifieke governancestructuur 
de bepaalde problemen kan oplossen. Deze efficiëntie kan worden bepaald door de kosten voor het 
uitvoeren van transacties, zoals de productiekosten, de kosten voor het maken, controleren en 
aanpassen en naleven van contracten. De Transaction Cost Economics (TCE) gaat er in het model 
vanuit, dat bij gelijkblijvende transactiekosten de partij zal kiezen voor een governancestructuur, 
waarbij de transactiekosten het laagst zijn. 
Met deze drie vormen van governancestructuren zoek ik naar een relatie met de drie 
organisatievormen: Stichtingsmodel, Maatschapsmodel en het Franchisemodel.  
Bij het Stichtingsmodel is duidelijk sprake van interne normeringen en hiërarchische bevoegdheden 
en is de koppeling naar een hiërarchische beheersing makkelijk verklaard, omdat er geen eigenaren 
zijn bij een stichting en sprake is van een bestuur met accountants in loondienst. Hier is duidelijke 
sprake van een hiërarchie en zijn interne normen de drijfveer die de transactie bepalen.  
Bij het Maatschapsmodel is sprake van samenwerkende accountants die gezamenlijk de markt 
bedienen vanuit hun expertise en ook concurrentie aangaan in de markt met andere partijen, maar 
trekjes heeft van hiërarchische beheersing. Vandaar een duidelijke vorm van hybride beheersing. Bij 
een maatschap zijn de maten zelf ondernemers en hebben ze geen contract, zoals bijvoorbeeld het 
franchisemodel. Ze hebben vrijheid om de markt op te gaan en zijn de transacties eenvoudig en 
makkelijk aan te gaan. Maar daarnaast is ook duidelijke een hiërarchie aanwezig vanuit de 
governance.   
Het Franchisemodel daarentegen is meer een tussenvorm tussen het Maatschapsmodel en het 
Stichtingsmodel en heeft eigenlijk van beide wat in zich van beheersing van transactiekosten. Er is 
bij dit type sprake van, aan de ene kant gedeeltelijke hiërarchie van transacties tussen 
franchisenemer en franchisegever en aan de andere kant is er sprake van zelfstandigheid, als het 
gaat om zelfstandig (besluitnemen) ondernemerschap van transacties met marktpartijen. Als het 
model bij transacties, zowel gedeeltelijke hiërarchie in zich heeft als ook gedeeltelijke 
marktmechanisme, dan ligt de hybride beheersing bij deze laatste organisatievorm dan ook voor de 
hand. In de volgende paragraaf willen we de organisatievormen verbinden met een type 
management control. 
2.4 Management control 
Het begrip management control kent in de literatuur vele definities. Samengevat kun je stellen dat 
het een proces is waarmee managers andere personen van de organisatie beïnvloeden om de 
strategie van de organisatie te implementeren of doelgericht gedrag vertonen. De inrichting van 
management control kan deels verklaard worden aan de hand van de theoretische visie op een 
organisatie. De transactiekostentheorie gaat uit van drie types beheersingsstructuren: op basis van 
marktwerking, op basis van hiërarchie en een hybride variant. Waarbij het aangaan van contracten, 
centraal staat. 
 
2.4.1 Management control systeem (MCS) 
 
Management control systemen omvatten alle middelen en systemen die managers gebruiken om het 
gedrag en de besluiten die door medewerkers worden genomen in lijn zijn met de organisatiedoelen 
en strategie, volgens Malmi & Brown (2008). De structuur is gebaseerd op ‘decision making’ en 
‘control’ en helpt de managers medewerkersgedrag te kunnen sturen. Zo zijn er meer auteurs in de 
wetenschappelijke literatuur die over management control geschreven hebben. Anthony (1965) heeft 
de basis gelegd voor de management control. Hij stelt de realisatie van de strategie centraal.  
Simons (1990), daarentegen gaat uit van management control als formele, op informatie gebaseerde 
routines en procedures, die worden gebruikt door het management om patronen in organisatorisch 
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gedrag te handhaven of te veranderen. Hij stelt daarnaast dat, afhankelijk van de aard van de 
activiteiten binnen een organisatie, correctieve maatregelen worden genomen om te zorgen dat 
doelen van de organisatie worden behaald.   
 
Zo stelt Speklé (2001) dat de transactiekostentheorie (Transaction Cost Economics, TCE) een goed 
uitgangspunt vormt voor de beheersing van organisaties. Volgens Speklé (2001) schiet het model 
van Ouchi (1979) tekort op dit gebied. Ouchi (1979) stelt dat op basis van de transactiekostentheorie 
en menselijk gedrag duidelijk wordt op welke wijze de activiteiten het meest effectief beheerst 
kunnen worden. Ouchi (1979) onderscheidt hierbij drie vormen van control: 
 
1. Marktcontrol 
2. Bureaucratische control 
3. Clancontrol. 
 
Voor elk soort organisatie heeft Ouchi (1970) karakteristieken opgesteld voor de verschillende 
aspecten van control. Deze theorie van Ouchi (1970) wordt door verschillende auteurs bekritiseerd, 
omdat het geen handvatten geeft hoe het tot een effectief controlsysteem dient te komen met 
gebruikmaking van een goede balans van controlinstrumenten. Om deze reden heeft Speklé de 
‘Transaction Cost Theory of Management Control’ ontwikkeld om de beheersing van organisaties 
beter te kunnen verklaren. In de theorie van Speklé staan ook “de soort activiteiten van de 
organisatie’ centraal bij het inrichten van het managementcontrolsysteem. Speklé voegt daarentegen 
nog wel een vierde variabele, de ex-post informatie symmetrie, toe. 
 
Speklé onderscheidt daarmee de volgende vier kenmerken van activiteit, welke bepalend zijn voor 
de inrichting van het managementcontrolsysteem:  
 
1. Programmeerbaarheid van activiteiten (onzekerheid): de mate waarin de gewenste 
bijdrage van te voren gepland kan worden. 
2. Specificiteit van middelen: heeft betrekking op de mate van het unieke karakter van 
middelen zoals computersystemen, kennis of menselijk kapitaal. 
3. Frequentie: de frequentie waarmee de transactie wordt herhaald. 
4. Ex-post informatie symmetrie: deze variabele speelt alleen een rol indien de 
activiteiten hoog scoren op onzekerheid en gemiddeld tot hoog op specificiteit van 
middelen. 
 
Speklé stelt dat de vier hierboven genoemde kenmerken van een activiteit bepalend zijn voor de 
inrichting van het managementcontrolsysteem.  
Speklé onderscheidt hierbij vijf archetypes, welke allen een eigen set van beheersingsmaatregelen 
kennen die ervoor moeten zorgen dat de transactiekosten zo laag mogelijk blijven en de 
medewerkers toch de juiste werkzaamheden verrichten. Op basis van de zonet genoemde vier 
variabelen  onderscheidt Speklé de volgende vijf archetypes: 
1. Arm’s Length Control: Gedetailleerd, redelijk en complete contracten. Gebruik van 
“wurg”-contract arrangementen op naleving contractueel af te dwingen en arbitrage 
om conflicten op te lossen. 
2. Machine Control (action): Een controlmethode als er sprake is van een hoge mate 
van specifieke activiteiten met een hoge programmeerbaarheid.  
3. Machine Control (result): Een controlmethode, welke gebruik wordt als er sprake is 
van sterk gestandaardiseerde processen en de mogelijkheid om het resultaat te 
meten. 
4. Exploratory Control: Efficiënt in het handelen van gemiddeld tot hoge mate van 
specifieke activiteiten en hoge mate van onzekerheid of complexiteit en lage niveau 
van programmeerbaarheid. 
5. Boundary Control: Een controlmethode indien er sprake is van een hoge mate van 
achteraf beschikbaarheid van belangrijke controlinformatie. 
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Figuur 6. Archetypes of control (Bron: Speklé) 
De vijf archetypes van Speklé hebben veel weg van de controlstructuren van bijvoorbeeld Ouchi 
(1970). Op zich is dit ook wel te verklaren, omdat de ontwerpvariabelen als uitgangspunten niet zo 
snel worden aangepast. Op basis van de vijf archetypen heeft Speklé de vijf verschillende 
controlstructuren uitgewerkt met daarbij de verschillende karaktereigenschappen (zie Figuur 7). 
Speklé (2001) kwam er al vroeg achter dat het probleem van het kiezen van de meest effectieve 
beheersingsstructuur ook op organisatieniveau speelt en heeft hiervoor de Transaction Cost theory 
of Management Control ontwikkeld om de governance van organisaties verder te verklaren. 
 
Figuur 7. Karakteristieken van control archetypes (Bron: Speklé) 
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2.4.2 Organisatievorm relatie met management control? 
Speklé (2001) stelt dat de transactiekostentheorie een prima uitgangspunt is voor de beheersing van 
organisaties. Als naar het Maatschapsmodel wordt gekeken is er sprake van een hoge mate van 
programmeerbaarheid van activiteiten (veel routinematige opdrachten) en een lage specificiteit van 
middelen, waarmee een controlstructuur op basis van Arm’s Length Control het beste hierbij past. 
De middelen, zoals allround geschoold personeel, zijn breed inzetbaar en daarom een lage 
specificiteit.  
Het Stichtingsmodel heeft daarentegen een hoge specificiteit van middelen en een hoge mate van 
programmeerbaarheid (standaardisatie van processen). De specificiteit van middelen is hoog, omdat 
er veel meer gespecialiseerd personeel in loondienst is, zoals bedrijfskundigen, agrarisch 
specialisten. Hiermee is een controlstructuur als Machinecontrol (action) het meest voor de hand 
liggend.  
Het Franchisemodel heeft een controlstructuur met een hoge mate van programmeerbaarheid van 
activiteiten (standaardisatie en routinematige opdrachten) en een lage specificiteit van middelen, 
door standaardisatie van producten tussen franchisenemer en franchisegever. Arm’s Length 
Control zou dan het beste passen. Daarnaast is er ook nog een management control aanwezig, 
waarbij de programmeerbaarheid van activiteiten hoog is (conform contracten) en anderzijds de 
specificiteit van de middelen hoog is (vakspecialisten in de markt zelf) in combinatie met een lage 
meetbaarheid van de output. Hierbij zou Machinecontrol (action) meer geschikt zijn. Uit 
bovenstaande blijkt dat het Franchisemodel van beide MC iets heeft en komt dus uit op een 
combinatie van Arm’s Length Control en Machinecontrol (action). Op basis van de variabelen 
heeft Speklé een indeling ontwikkeld van een managementcontrolsysteem (MCS) in vijf archetypes 
(zie figuur 6).  
De plaats van de verschillende organisatievormen is in figuur 6 aangegeven. Het Maatschapsmodel 
heeft een gele stip. Het Franchisemodel zit tussen twee types in en is met een rode stip aangegeven. 
Het Stichtingsmodel is met een groene stip aangegeven.  
Speklé gaat hieruit van zogenaamde ‘hard controls’, zoals informatievoorziening, regels en controles. 
Er wordt voorbijgegaan aan de ‘zachte controls’ als beheersinstrument, zoals organisatiecultuur, 
leiderschap en arbeidsvoorwaarden. Daarnaast valt het overgrote deel van de activiteiten van 
organisaties onder het archetype van machinecontrol. Om in een organisatie een eigen management 
control in te richten of aan te passen geven de archetypen van Speklé geen duidelijk handvat.  
2.5 Theoretisch model organisatievorm, governancestructuur, management control 
Op basis van de literatuur over governance (Williamson) en management control (Speklé) wordt een 
relatie verwacht tussen aan de ene kant de governancestructuur van de organisatievormen van 
accountantsorganisaties en aan de ander kant het soort management control. Gegrond op 
voorgaande theorie zal het organisatievorm ‘Maatschapsmodel’ een governancestructuur 
kenmerken met een hybride beheersing en een management control gebaseerd op Arm’s Length 
Control, waarbij sprake is van specifieke vrijheid van programmeerbaarheid van de uitkomsten.   
Op basis van een governancestructuur van hybride beheersing is er een verband dat het 
‘Franchisemodel’ hier het dichtstbij past, omdat hier sprake is van een tussenvorm van gedeeltelijk 
marktgeoriënteerd en gedeeltelijk hiërarchisch georiënteerd, ten opzichte van de zuiver hiërarchische 
organisatievorm Stichtingsmodel. Bij dit soort type governancestructuur past een management 
control, waarbij gedeeltelijk sprake is van Arm’s Length Control en gedeeltelijk van Machine Control 
(action), door een hoge programmeerbaarheid van de activiteiten en is de meetbaarheid van de 
output laag. Er is afhankelijk van control met marktpartijen (Arm’s Length Control) of control met 
franchisegever (machine control) sprake van twee archetypes tegelijk.  
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Ten slotte is het ‘Stichtingsmodel’ een voorbeeld van een organisatievorm met hiërarchische 
beheersingskenmerken, waarbij regels en procedures zeer belangrijk zijn. Bij het stichtingsmodel is 
sprake van een machine-control (action), omdat hier het type organisaties een hoge mate van 
standaardisatie van processen, structurering van gedrag, een intensieve planning & controlcyclus en 
een nauwkeurige vastlegging van bevoegdheden/verantwoordelijkheden heeft.  
Door bovenstaande analyse over organisatievormen (Maatschapsmodel, Franchisemodel, 
Stichtingsmodel) en management control in de vorm van archetypes heeft de analyse geleid tot het 
ontwerp van een nieuw theoretisch model (zie figuur 8), dat getoetst zal worden tijdens het empirisch 
onderzoek. 
 
Figuur 8. Theoretisch model van de relatie tussen organisatievorm, soort governancestructuur en 
type management control 
Op basis van bovenstaand model zal onderzoek worden gedaan door middel van een casestudie, om 
uiteindelijk de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden. In het volgende hoofdstuk wordt de 
onderzoeksmethode nader uitgewerkt. 
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Hoofdstuk 3 Methodologie 
3.1 Keuze van methodologie 
De complexiteit van het theoretisch model, dat in het vorige hoofdstuk is uitgewerkt, vraagt om 
empirische stappen om het model te valideren. Hiervoor is een casestudie het meest geschikt. De 
casestudie geeft ten opzichte van een survey- of een veldexperiment het meeste inzicht in potentiële 
verbanden van karakteristieken van organisatievormen en daarbij behorende management control, 
omdat binnen een casestudie, vanuit het gezichtspunt van de betrokkene, ervaringen en 
onderbouwingen in kaart kunnen worden gebracht. Daarbij kan gebruik worden gemaakt van 
bestaande theorie, zoals besproken in hoofdstuk 2, om vanuit de vraagstelling licht te werpen op alle 
relevante aspecten van het onderzoeksonderwerp. Het theoretisch model omvat drie verschillende 
organisatievormen. Daarom dient gekozen te worden voor een vergelijkende casestudie, zodat deze 
drie verschillende organisatievormen en haar governancestructuur vergeleken kunnen worden met 
de daarbij behorende management control.  
3.2 Ontwerp casusonderzoek 
Het doel van het onderzoek richt zich op de beantwoording van de probleemstelling en de 
onderzoeksvragen, zoals in hoofdstuk 1 is uiteengezet. Omdat het doel van het onderzoek gericht is 
op organisatievormen bij verschillende accountantsorganisaties zullen extern bij verschillende 
organisaties interviews moeten worden afgenomen omdat er uit eerdere onderzoeken geen 
informatie beschikbaar is. Aan de hand van verschillende organisatievormen bij vooraf geselecteerde 
accountantsorganisaties zullen verschillende vragen worden gesteld aan het bestuur van elke 
organisatie. Door middel van de resultaten kan per casus (organisatievorm) de governancestructuur 
en management control in kaart worden gebracht en empirisch worden beschreven. De gevonden 
relaties en patronen zullen worden vergeleken met de verwachte profielen. De eenheid van analyse 
zijn de accountantsorganisaties in Nederland. Dit zijn alle accountantsorganisaties die geregistreerd 
zijn bij het AFM. Er zullen drie (multiple) casestudies, worden uitgevoerd. De eerste studie heeft 
betrekking op de organisaties met het Maatschapsmodel. De tweede met het Franchisemodel en de 
derde studie met het Stichtingsmodel. Een vooraf geformuleerde vragenlijst (zie bijlage) dient 
antwoord te geven op vragen over type governancestructuur, archetypes en management control. 
Hierdoor is het mogelijk om op kwalitatieve wijze de casussen te vergelijken. De casussen zijn allen 
van verschillende accountantsorganisaties en daarom is het goed denkbaar dat er van elk type 
governancestructuur minimaal één tussen zit en daarbij een diversiteit aan management control. 
3.3 Selectie respondenten en cases 
De te selecteren respondenten zullen worden geselecteerd uit verzamelde key-personen uit de te 
onderzoeken accountantsorganisatie. Dit kan een partner/eigenaar zijn of een bestuurslid van een 
directiestaf of een lid van de Raad van Bestuur. De te onderzoeken organisatievormen zullen worden 
geselecteerd uit de beschikbare accountantskantoren uit de markt. Van elke organisatievorm dient 
één accountantskantoor geselecteerd te worden om een valide onderzoek te kunnen uitvoeren.  
De accountantsorganisaties welke geselecteerd zijn: 
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In het vervolg van het onderzoek zullen deze organisaties, met de daarbij behorende respondenten 
aangeduid worden met: 
• VN, MF;  
• VV, SV;  
• AA, KM.  
De accountantsorganisatie VN is geselecteerd op basis van een uittreksel Kamer van Koophandel. 
Uit het uittreksel blijkt dat deze organisatie gebaseerd is op een franchise. Daarnaast is ook een 
franchiseovereenkomst (geanonimiseerd) ontvangen. De heer MF, ex-partner en vestigingsdirecteur, 
is bereid gevonden om een interview te houden. Hij is een aantal jaren franchise-lid geweest van de 
franchiseorganisatie VN. Het risico is aanwezig dat na zijn vertrek uit de organisatie, de management 
control intussen gewijzigd kan zijn. De verwachting is dat deze organisatie het franchisemodel 
volgt.  
De accountantsorganisatie VV is geselecteerd op grond van het feit dat deze organisatie op  
4 oktober 2016 een Award heeft ontvangen voor de beste IT-gedreven ideeën en deze aangeeft dat 
de wensen van klanten uit de markt worden opgepikt en worden vertaald naar nieuwe innovatieve 
ideeën. Verwacht wordt dat VV marktgericht producten ontwikkelt en uitzet in de markt. Daarnaast 
blijkt uit informatie van de Kamer van Koophandel dat het een partnerstructuur heeft. De heer SV, 
voorzitter van de centrale directie bij VV, is bereid gevonden om een interview af te nemen. Op hun 
website is hun organisatiestructuur beschreven en wordt ook gesproken van een partnerstructuur, 
wat inhoudt dat hier sprake is van een maatschapsmodel.  
De accountantsorganisatie AA is als derde organisatie geselecteerd op basis van een 
organisatiemodel met een stichtingsstructuur. Op de website van deze organisatie wordt een 
duidelijk organogramstructuur getoond met daarin aan het hoofd een statutaire stichting. Hierna 
volgt het organigram waarbij verwacht mag worden dat uit het onderzoek zal blijken dat het hier om 
een stichtingsmodel gaat. De heer KM, voormalig directeur bij AA, is bereid gevonden om een 
interview af te nemen. 
3.4 Dataverzameling 
In de dataverzameling moeten minimaal de volgende zaken voorkomen. 
• Organisatievorm: Maatschapsmodel, Stichtingsmodel en Franchisemodel; 
• Governancestructuur; 
• Type management control; 
Het onderzoek zal bestaan uit diepte-interviews met een van de bestuursleden van de verschillende 
accountantsorganisaties. Een diepte-interview is als een goed gesprek tussen twee personen. Het is 
niet zo dat de interviewer vragen voorleest en dat de geïnterviewde een kort antwoord geeft op deze 
vragen. Een diepte-interview is bij uitstek geschikt om gedachteprocessen van de geïnterviewde 
boven water te krijgen.  
Door middel van deze interviews worden de organisatiekenmerken en types in kaart gebracht. Een 
van de voordelen van een individueel gesprek met de geïnterviewde is dat het bijzonder geschikt is 
voor het verder uitdiepen van het onderwerp of vraagstelling. Het beantwoorden van vragen welke 
sociaal-wenselijk gedrag uitlokken, kunnen voorkomen worden. De geïnterviewde personen kunnen 
ongeremd reageren, maar blijven wel in hun eigen gedachtegang zitten. De geïnterviewde is 
voortdurend zelf aan het woord.  
Het is een individueel face-to-face gesprek. Om ervoor zorg te dragen dat alle onderwerpen aan bod 
komen is een vragenlijst een heel handig hulpmiddel. In de bijlage is de vragenlijst opgenomen. 
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3.5 Kwaliteit van het onderzoek 
De casestudie dient uiteraard te voldoen aan een aantal kwaliteitscriteria. Het onderzoek dient, wil 
het een kwalitatief onderzoek zijn, valide en betrouwbaar te zijn. Validiteit betekent dat de mate 
waarin een test ook meet, wat deze test ook beoogt te meten. Volgens Yin (2009) is het belangrijk 
om de kwaliteit van een onderzoeksontwerp te testen. Deze auteur stelt dat er in het algemeen vier 
testen gebruikt worden voor casestudie onderzoek. Het gaat om ‘constructvaliditeit’, ‘interne 
validiteit’, ‘externe validiteit’ en ‘betrouwbaarheid’.  
Constructvaliditeit: Geeft aan of de resultaten van een onderzoek wel werkelijk een indicatie zijn 
voor het begrip waarover je een uitspraak wilt doen. Resultaten van een onderzoek kunnen perfect 
aansluiten bij de theorie, maar er kan onvoldoende rekening zijn gehouden met andere variabelen 
die ook invloed hebben op het onderzochte begrip. Daarom wordt uit van diverse bronnen geput om 
de resultaten uit het onderzoek extra te onderbouwen. Kortom, er wordt bronnentriangulatie 
toegepast. Er is bijvoorbeeld vooraf onderzoek gedaan naar verschillende websites van 
accountantsorganisaties en uittreksels Kamer van Koophandel.  
Interne validiteit: Is de mate waarin de causale conclusies getrokken kunnen worden en dat 
mogelijke alternatieve verklaringen uitgesloten kunnen worden. Om een logische verbinding tussen 
de verzamelde data en de casussen te krijgen is ‘pattern matching’ toegepast. Hierbij worden de 
onderzoeksuitkomsten van de drie casussen vergeleken met de proposities (Yin, 2009). Deze 
techniek is volgens Yin (2009) een van de beste methodes in het geval van een vergelijkende case- 
studie onderzoek. 
Externe validiteit: Dit is de mate waarin de conclusies van een specifiek onderzoek ook toegepast 
kunnen worden in andere situaties. Hierin zit een beperking in het onderzoek, aangezien in dit 
onderzoek per organisatievorm slechts een case is geselecteerd. Vervolgonderzoek zou nodig zijn 
om de externe validiteit te waarborgen. 
Betrouwbaarheid in het onderzoek geeft aan of een herhaald onderzoek, met dezelfde casestudie en 
met dezelfde procedures, ook tot hetzelfde resultaat en tot dezelfde conclusies zullen leiden.  
Om de betrouwbaarheid te verhogen is rekening gehouden met een aantal maatregelen die invloed 
hebben op de betrouwbaarheid (Saunders, Lewis, Thornhill, 2012). Hieronder volgt een opsomming 
van getroffen maatregelen: 
• De interviewer heeft zich gedegen voorbereid op het interview (o.a. tijdig aanwezig zijn, 
rustige ruimte, geen afleiding, gebruik van topiclijst gebaseerd op de literatuur, zorgdragen 
voor werkende opnameapparatuur). 
• Er is vooraf informatie verstrekt aan de ondervraagden (o.a. doel van onderzoek, wijze van 
interviewen, anonimiteit). De respondenten bij wie de interviews zijn afgenomen zijn vooraf 
gevraagd voor dit onderzoek. Er is vervolgens een moment afgesproken waarop het interview 
plaats zou hebben. Er is uitleg gegeven over de reden van het onderzoek, de tijdsduur, en 
welke onderwerpen besproken zouden worden. De geïnterviewde heeft van tevoren het 
onderwerp te horen gekregen om zich hierop te kunnen voorbereiden. 
• Het uiterlijk en voorkomen van de interviewer is niet anders geweest tijdens de interviews 
dan normaal. 
• De manier van de vraagstelling is open geweest en zoveel mogelijk op een neutrale toon. 
• De interviewer is zich zeer bewust van zijn gedrag geweest tijdens het interview (bijv. laten 
zien/horen dat je luistert). Met name het non-verbale gedrag. De interviewer heeft 
aansporende geluiden en bewegingen gemaakt om de geïnterviewde aan te moedigen en om 
te laten blijken dat er geïnteresseerd werd geluisterd. 
• Door de interviewer is getest of de antwoorden goed zijn begrepen door de interviewer. 
Regelmatig heeft de interviewer antwoorden van de geïnterviewde herhaald om bevestiging 
te krijgen of het antwoord goed was begrepen. Zo niet, dan werden er aanvullende vragen 
gesteld. Daarnaast zijn er controlevragen gesteld. 
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• De antwoorden zijn in steekwoorden opgeschreven door de interviewer. Tevens zijn de 
interviews op band opgenomen en later uitgeschreven. 
Het primaire belang van de onderzoeker is het onderzoeksbelang: als hij het onderzoek goed 
uitvoert, zal dit gunstig zijn voor het behalen van zijn opleiding. In het onderzoek speelt echter ook 
een persoonlijk belang. De onderzoeker is namelijk zelf ook werkzaam bij een van de cases.  
3.6 Data-analyse 
Na de gegevensverwerking zijn analyses gemaakt. Deze worden nader in de volgende twee 
paragrafen uitgewerkt. 
3.6.1 Dimensies van de kwalitatieve analyse  
In dit onderzoek komen gegevenscategorieën grotendeels voort uit het in hoofdstuk 2 gedefinieerde 
theoretische kader. De genoemde aspecten zijn de deductieve aannames afkomstig uit het 
literatuuronderzoek. De aanpak van het empirische onderzoek begint gestructureerd. Iedere 
respondent kreeg vooraf dezelfde vragen toegezonden onderverdeeld in dezelfde categorieën. Deze 
categorieën verwijzen naar de drie hoofdcategorieën uit het theoretisch onderzoek (organisatievorm, 
governancestructuur en management control). 
De interviews zelf zijn afgenomen in de vorm van diepte-interviews om ruimte te laten voor op- en 
aanmerkingen en/of aanvullingen welke nodig zijn om tot een vertaling te komen van theorie naar 
praktijk. De respons is in mp4-formaat vastgelegd en vervolgens schriftelijk handmatig gelabeld 
(welke uitspraken horen bij welke (hoofd)categorieën) om gemakkelijker de gegevens te kunnen 
(re)organiseren en verbanden te herkennen. Het classificeren van gegevens in zinvolle categorieën 
levert structuur op om de gegevens verder te kunnen analyseren. Zichtbaar wordt welke aspecten 
uit de literatuur valide zijn volgens de empirie. Daar waar noodzakelijk zijn citaten geïnterpreteerd 
en vertaald naar de hoofdcategorieën. Door te categoriseren is het mogelijk om de gegevens 
systematisch en exact te ordenen.  
3.6.2 Classificeren en analyseren  
De relevante gelabelde uitspraken van de verschillende respondenten zijn op gestructureerde wijze 
opgenomen in het resultatenhoofdstuk. De antwoorden op gestelde vragen met bijbehorende 
argumenten en ook de aanvullende relevante gegevens zijn per categorie gebundeld.  
Vervolgens is de ruwe data gereorganiseerd om de verkregen kwalitatieve gegevens tot op zekere 
hoogte te kwantificeren in hoofdstuk 4. De resultaten van de drie studies worden vervolgens met 
elkaar vergeleken, zodat er algemene conclusies kunnen worden getrokken.  
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Hoofdstuk 4 Resultaten 
4.1 Inleiding  
In dit hoofdstuk zal een antwoord worden gezocht op de deelvraag: Wat kan op basis van empirische 
bevindingen gezegd worden over de verschillende organisatievormen van accountantsorganisaties 
en haar governancestructuur en management control? 
In dit hoofdstuk zullen de verschillende kenmerken van de drie individuele casussen beschreven 
worden. Daarnaast zal het nieuwe theoretische model worden getoetst aan de onderzoeksresultaten. 
In de eerste paragraaf 4.2 wordt de eerste cases VN uitgewerkt. Daarna worden in de paragrafen 
4.3 en 4.4 de casussen VV en AA behandeld.  
Bij de casusbeschrijving zal de organisatievorm, de governance kenmerken, investerings-kenmerken 
en management control worden beschreven. Aan het eind zal per casus de bevindingen worden 
samengevat en worden afgezet tegen het theoretische model.  
4.2 Onderzoeksresultaten case VN 
In de deze paragraaf worden de onderzoeksresultaten van VN beschreven. Dit betreft zowel de 
beschrijving van de kenmerken als de toetsing van het theoretisch model. Voor een integrale 
weergave van het interview wordt verwezen naar de bijlage. 
4.2.1 Context interview 
Het interview is op 15 maart 2017 met de heer MF gehouden op een privé-locatie. De heer MF is 
circa 8 jaar franchise-lid geweest tot en met het jaar 2014 en heeft veel ervaringen opgedaan met 
de organisatiestructuur als zodanig. Het risico is aanwezig dat het organisatiemodel met daarbij het 
governancestructuur en management control inmiddels is gewijzigd. 
4.2.2 Organisatievorm 
In de literatuur worden drie verschillende organisatievormen beschreven. De drie vormen zijn het: 
• Maatschapsmodel 
• Stichtingsmodel 
• Franchisemodel 
Op de vraag bij welke van de drie genoemde organisatievormen MF zijn organisatie zou scharen en 
waarom geeft hij aan: “VN is een organisatie met verschillende vestigingen in het midden van het 
land en opgericht in 1988. Deze organisatie bestaat uit een franchisemodel”. Hieronder volgt een 
uitwerking van het franchisemodel: 
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MF duidt het model verder als volgt: “De verschillende financieel zelfstandige vestigingen met hun 
eigenaren zijn de franchisenemers. De vestigingen zijn verdeeld over verschillende afgebakende 
gebieden, zodat ieder zijn eigen geografische marktgebied heeft. De vestigingen zijn lokaal aanwezig 
in de gebieden. Er werken circa honderd medewerkers. De directie wordt lokaal gevormd per 
franchisenemer. De stichting van de franchiseformule heeft een stichtingsbestuur. De missie is: 
”bewust ondernemen en aandacht voor de omgeving”. Franchisenemers zijn in principe werkzaam in 
elke branche.  
Iedere franchisenemer is zelfstandig ondernemer en kan middels zijn eigen onderneming franchise-
lid worden onder bepaalde voorwaarden. De ondernemingsvorm is geen vereiste. Dit mag met een 
eigen besloten vennootschap of een eenmanszaak. Eén van de voorwaarden is wel dat je 
ingeschreven dient te staan als accountant in het accountantsregister.”  
Deelresultaat organisatievorm: Uit de antwoorden van MF wordt afgeleid dat VN een 
franchisemodel heeft. 
In de antwoorden van MF zit geen inconsistentie wat betreft het model dat hij zelf onderkent en de 
antwoorden die op verdiepende en/of controlevragen worden gegeven.  
4.2.3 Governancestructuur 
Het franchisemodel kent eigenlijk een gelaagdheid die bij de andere organisatievormen binnen een 
en dezelfde organisatie aanwezig is. Dit laat zich vertalen in een relatie tussen franchisegever en 
franchisenemer en aan de andere kant de relatie tussen de franchisenemer en de markt. 
Vanuit de onderzoeksbenadering is het zuiverder om aan de ene kant de relatie tussen franchisegever 
en franchisenemer (1) te onderzoeken en aan de andere kant de relatie tussen de franchisenemer 
en de markt (2). Om deze reden zullen deze twee benaderingen van beide kanten hieronder uiteen 
worden gezet. Dit wordt gedaan zowel met betrekking tot de te onderkennen governancestructuur 
als de te identificeren management control. 
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Franchisegever en franchisenemer 
Governancestructuur 
In de literatuur worden drie verschillende type governancestructuren beschreven. De verschillende 
structuren hangen volgens de theorie sterk af van de mate van risico en de transacties die daarbij 
horen. De auteur Williamson heeft drie verschillende governancestructuren beschreven: 
• Beheersing volgens het marktmechanisme  
• Hiërarchische beheersing  
• Hybride beheersing (tussenvorm tussen zojuist genoemde) 
Op de vraag bij welke van de drie genoemde governancestructuren MF zijn organisatie zou scharen 
en waarom geeft hij aan: “De organisatie VN heeft een franchiseovereenkomst tussen franchisegever 
en de franchisenemers. De franchiseorganisatie regelt centraal een aantal diensten, zoals ICT, 
auditdiensten en vaktechniek. Deze diensten zou je vanuit de governance kunnen zien als 
zelfstandige transacties welke met een bepaalde governancestructuur beheerst worden”.  
MF vervolgt: “Aan de ene kant heeft de organisatie een stafbestuur van de franchisestichting. Alle 
franchisenemers zitten in een stafbestuur. Het bestuur van de stichting had een bepaalde structuur 
neergezet, waar een bepaalde hiërarchie in aanwezig was. Bijvoorbeeld: de voorzitter die weleens 
een doorslaggevende stem had.   
Aan de andere kant heeft de organisatie ook door middel van de stichting een gedeeltelijke 
hiërarchische beheersing als het gaat over de governancestructuur door hun diensten op het gebied 
Audits, ICT en vaktechniek. Ze hebben klanten van de audit die hoorden in die zin niet bij het lokale 
kantoor van de franchisenemer, maar vanwege de AFM-vergunning om auditklanten te mogen 
bedienen, waren die klanten gecentraliseerd onder de stichting. De diensten voor deze transacties 
worden door een bepaalde kostenverdeling over de verschillende franchisenemers verdeeld. Hierdoor 
kunnen de kosten voor de transacties laag gehouden worden”.  
 
MF geeft verder aan: “Er is een ICT-commissie die zich bezighoudt met ICT-vraagstukken. Dit is een 
commissie, bestaande uit diverse medewerkers vanuit de lokale kantoren, maar ook van de 
franchisenemers. Als daar een bepaald vraagstuk naar bovenkomt, zoals bijvoorbeeld een investering 
in software, dan werd die vraagstelling vanuit de commissie voorbereid en kwam dan vervolgens 
hiërarchisch hoger bij het bestuur van de franchisegever terecht. Het bestuur van de franchisegever 
bestaat uit alle franchisenemers van de lokale kantoren. Hierin wordt uiteindelijk het besluit genomen 
om de investering wel of juist niet te doen. Dus niet dwingend hiërarchisch, maar er is wel een 
bepaalde gelaagdheid bij een bepaald besluitvormingsstructuur. De vraag bij bepaalde transacties 
komt op vanuit de franchisenemer. Vervolgens kwam het in de besluitvormingsmolen terecht waar 
uiteindelijk het bestuur van de franchisegever een besluit nam”.  Van beide structuren kenmerken 
zich zowel gedeeltelijk hiërarchische als marktmechanisme kenmerken en daarmee een 
governancestructuur met hybride beheersing. 
Specificiteit van investeringen  
Vervolgens is ingegaan op welke invloed de gekozen governancestructuur heeft voor het nemen van 
beslissingen rondom transactiekosten, zoals specificiteit van investeringen, onzekerheid van de 
transactie en de frequentie van de transacties. 
MF geeft aan: “Het doen van investeringen is vanuit de franchisegever heel erg lastig. Er zijn allerlei 
verschillende franchisenemers met verschillende invalshoeken qua karakter en financiële 
draagkracht, waardoor je feitelijk gewoon lastig tot een bepaald investeringsmodel kan komen, 
omdat er niet een gemeenschappelijk belang is. Voorbeeld hiervan is, dat het nemen van besluiten 
op bijvoorbeeld ICT-gebied, een lastig proces werd waar je bijna niet uitkwam. Maar dat is eigenlijk 
wel de grootste en belangrijkste investering voor de franchisegever.  
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Als je dan kijkt naar de risico’s van de investering: voor de ene franchisenemer was dat een laag 
risico omdat de financiële situatie van dat kantoor goed was. Voor een andere franchisenemer, bij 
wie het kantoor op dat moment slecht draaide, was het een hoog risico. Deze had eigenlijk zoiets 
van, ik kan deze investering niet betalen, maar ik word wel gedwongen om eraan bij te dragen. Er 
is dus geen financieel gemeenschappelijk belang, maar er werd wel verondersteld om hierin mee te 
doen, terwijl de franchisenemer het eigenlijk niet kon betalen.  
 
Voor de franchisegever is de specificiteit van middelen/investeringen laag door standaardisatie en 
routinematige opdrachten op het gebied van audit en vaktechniek naar haar afnemers toe, de 
franchisenemers”.  
 
Onzekerheid bij transacties 
 
MF zegt: “In de franchiseorganisatie is er geen gemeenschappelijk belang voor het doen van 
investeringen of een eenduidig belang. De onzekerheid bij investeringen is hoog. Bij bijvoorbeeld 
ICT-investeringen ging het om behoorlijk financieel grote projecten. Het is soms lastig voor de 
franchisenemers om te beoordelen of het een goede of een slechte investering is. Er was geen 
adequaat onderzoek gedaan naar de impact van de investering voor alle lokale franchisenemers die 
aan de franchiseorganisatie deelnemen. Er was geen testfase, geen onderzoek, eigenlijk helemaal 
niets”.  
 
Frequentie van transacties 
 
MF zegt: “Vanuit franchisegever bezien is het een gesloten organisatie en vooral naar binnen gericht. 
De franchiseorganisatie is heel reactief. Er werd gereageerd op vragen vanuit de markt en 
ontwikkelde weinig producten. De frequentie van transacties was daarentegen wel hoog door de 
standaardisatie en de gelijksoortige diensten door het jaar heen”.  
 
Deelresultaat Governancestructuur: Uit de antwoorden van MF wordt afgeleid dat VN in de relatie 
franchisegever en franchisenemer als governance een hybride beheersing heeft met een sterk accent 
op hiërarchisch: 
 
• Volgens respondent: hybride beheersing 
• Kenmerken Specificiteit van investeringen duiden op: laag 
• Kenmerken Onzekerheid bij transacties duiden op: hoog 
• Kenmerken Frequentie van transacties duiden op: hoog 
In de antwoorden van MF zit geen inconsistentie wat betreft het model dat hij zelf onderkent en de 
antwoorden die op verdiepende en/of controlevragen worden gegeven.  
 
4.2.4 Management Control 
 
Vervolgens is in het interview uitgebreid ingegaan op de management control bij VN. Op de vraag 
welke van de volgende kenmerken passen bij de management control bij VN: 
 
• Sturing op beste van de markt willen zijn (Arm’s Length Control) 
• Sturing op targets staat centraal (Machine Control result) 
• Sturing op basis van prestatiemanagement (Machine Control action) 
• Sturing op efficiency en aansluiting op lange termijn bij vraag in de markt (Exploratory 
Control) 
• Sturing van gedrag (Boundary Control) 
• Of een combinatie van genoemde,  
 
antwoordt MF: “Er is nauwelijks sprake is van een controlestructuur op franchisegever niveau. Als 
het echt gaat om een controlestructuur is het vooral de output van het financiële samenwerken met 
de franchisegever. De franchisenemers maken gezamenlijk kosten en die worden weer verdeeld over 
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de franchisenemers. Dit zien de franchisenemers binnen de organisatie als een controlstructuur. Aan 
de andere kant is er ook de vaktechnische outputcontrol. Dit laatste is verplicht vanuit de AFM.  
De cultuur van de franchisegever is wel heel sterk kosten gestuurd. Het is een kosten gestuurde 
franchiseformule. Waarbij de management control een bepaalde rol vervult en dan vooral de 
benchmarking binnen de franchiseorganisatie”.  
Na bij de investeringen stil te hebben gestaan is vervolgens ingegaan op de marktgerichtheid van 
VN. MF: “Er is bij de franchiseorganisatie sprake van marktwerking. Aan de ene kant marktwerking 
als het gaat vanuit de franchisegever naar de franchisenemers als afnemers van haar diensten. Je 
hebt aan de andere kant ook marktwerking op het gebied van bijvoorbeeld fiscaal, audit en 
marketingwerkzaamheden ten opzichte van andere organisaties. De verschillende werkzaamheden 
kun je zien als een product, waarbij marktwerking in de branche aanwezig is. Dus als je ziet dat er 
op dat moment meer fiscale vraag is, acteer je daar op. Op het moment dat je ziet dat audit toe- of 
afnam dan acteer je daarop.  
Er is geen sprake van samenwerkende accountants die gezamenlijk de markt bedienen. Er is 
überhaupt geen sprake van samenwerking als het ging om samenwerking richting de markt. Het is 
geen disciplinaire insteek, dus vanuit een bepaald vakgebied, vanuit belastingadvies of vanuit 
salarisadvies of vanuit accountancy, maar het was heel sterk vanuit de regio gedacht. Elke 
franchisenemer heeft door de franchisegever een eigen geografisch marktgebied toegewezen 
gekregen. Dit mechanisme zorgt er vooral voor dat er tussen franchisenemers geen gunning is. Als 
je vanuit een discipline de markt bedient of vanuit een bepaald kracht die je hebt, bijvoorbeeld 
belastingadvies of een bepaald product dat je zou hebben, dan zou je veel meer samen kunnen 
werken. Dit is bij VN vooral niet het geval. De praktijk is dat er concurrentie bestaat tussen 
franchisenemers. De franchiseformule is heel sterk vanuit de regionale gedachte opgezet. Helaas 
bevordert dit niet de samenwerking. Sterker nog het bevordert veel meer het individualisme vanuit 
de lokale vestiging.  
 
Maar als het gaat om samenwerkingsverbanden, als het gaat om bepaalde producten die je kan 
ontwikkelen, als het gaat om de toepassing van vaktechniek, als het gaat om ICT, dan is er een vrij 
strak geregelde samenwerking. Een mooi voorbeeld is het aannemen van nieuwe medewerkers. Er 
is een P&O-medewerker bij de franchisegever in dienst die de werving en selectie regelt. De ene 
franchisenemer maakt wel gebruik van deze dienst en de andere franchisenemer niet. Hierin zijn de 
franchisenemers dus vrij.  
 
Sturen op output (diensten/producten/winstbijdrage) staat centraal bij de franchiseorganisatie. Er 
wordt gestuurd op twee zaken. Aan de ene kant op financiële output. Heel sterk zelfs. En aan de 
ander kant op kwaliteit (door toezicht AFM). Dit laatste heeft met name te maken met de interne 
reviews die elk jaar worden gehouden. Op basis hiervan worden er scores per franchisenemer 
gegeven door de franchisegever. Hieruit blijkt dat er zeker niet gestuurd werd op financiële 
prestaties.  
 
De franchisenemer dient voor de franchisegever een bepaalde prestatie neer te zetten. Hier staat 
niet direct een beloning tegenover. Hier ligt niet direct een relatie van een beloning, maar wel een 
tijdsinvestering. Bepaalde franchisenemers steken heel veel tijd in de franchiseformule en andere 
franchisenemers doen heel weinig. Eigenlijk worden de franchisenemers die veel tijd erin steken zelfs 
gestraft, want er staat geen adequate vergoeding tegenover. Alle kosten worden namelijk op basis 
van omzet afgerekend, waardoor het grootste deel van de kosten voor de franchisenemer voor eigen 
rekening komt. Waardoor de franchisenemer ook nog soms onevenredige hoge prestaties levert. Er 
is geen stimulans om een prestatie te leveren, want een andere franchisenemer doet dit ook niet. 
Het voordeel is hierdoor dat de kosten verdeeld worden door een helder verdelingsmechanisme. Het 
nadeel is bij deze vorm is de onredelijkheid bij lage winst en hoge omzet en weinig innovatief”. 
 
Volgens MF is overduidelijk sprake van Arm’s Length Control. Hiervoor gelden de volgende 
argumenten: 
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1. Er is een overzichtelijk en strak franchisecontract. Als een van de franchisenemers het 
contract niet nakomt, dan volgt een boete of een claim. Een stevig contract volgens de 
franchisenemers.  
2. Er zijn rekenregels voor de berekening van de bijdrage aan de franchisegever. Hierin is geen 
speelruimte bij bijvoorbeeld slechte prestaties. Contract is contract.  
3. De vaktechniek is vrij strak geregeld. Onder vaktechniek wordt verstaan: de 
vaktechniekregels en wettelijke regels rondom de maatschappelijk functie van een 
accountant. Op het moment een franchisenemer buitenom de regels ondertekende, dan heeft 
de franchisenemer wel een groot probleem. Dus heel sterk vanuit de regelgeving 
geredigeerd. 
 
MF: “De franchiseorganisatie VN is juridisch door middel van een stichting georganiseerd en heeft 
dan ook een heel andere inrichting van haar management control richting de franchisenemers dan 
bij de franchisenemers zelf. Qua management control is er sprake van een redelijke directieve leiding. 
Er wordt vanuit één hoofdkantoor alles geredigeerd, gecontroleerd en afgestraft als het niet goed 
gaat. Sterk vanuit een centrale leiding van de franchisegever en ook vanuit een management control 
Arm’s Length Control volgens de franchisenemer van VN”. 
 
MF merkt verder op: “in een opgaande markt een franchiseorganisatie prima werkt, dan zijn er weinig 
problemen en is het een mooi model, maar in een neergaande markt of krimpende markt, werkt het 
franchisemodel averechts en komen er haarscheurtjes in de relaties”.  
 
Deelresultaat Management Control: Uit de antwoorden van MF wordt afgeleid dat het archetype 
voor de inrichting van het management control systeem bij VN Arm’s Length Control is.  
In de antwoorden van MF zit geen inconsistentie wat betreft het model dat hij zelf onderkent en de 
antwoorden die op verdiepende en/of controlevragen worden gegeven.  
4.2.5 Samenvatting en confrontatie met theoretische model 
 
 Organisatievorm Governancestructuur Management Control 
Empirische 
resultaten 
Franchisemodel Hybride beheersing Arm’s Length Control 
Theoretisch 
model 
Franchisemodel Hybride beheersing Arm’s Length Control + 
Machine Control (action) 
Figuur 10. Samenvatting en confrontatie met theoretische model 
Een voorlopige conclusie kan uit bovenstaande confrontatie eigenlijk nog niet getrokken worden. Het 
theoretisch model kent de opsplitsing in de relatie franchisegever en franchisenemer aan de ene kant 
en aan de andere kant franchisenemer en de markt niet. Hieronder worden de resultaten van het 
onderzoek naar het tweede deel van de relatie uitgewerkt. Daarna worden de resultaten 
samengevoegd en kan een conclusie worden geformuleerd ten aanzien van de confrontatie van de 
empirische resultaten en het theoretisch model. 
Franchisenemer en de markt 
Governancestructuur 
Vanuit de onderzoeksbenadering is zoals aangegeven het zuiverder om aan de ene kant de relatie 
tussen franchisegever en franchisenemer (1) te onderzoeken en aan de andere kant de relatie tussen 
de franchisenemer en de markt (2). In deze paragraaf worden de resultaten van het onderzoek naar 
de relatie tussen de franchisenemer en de markt gegeven. 
Op de vraag bij welke van de drie genoemde governancestructuren MF zijn organisatie wat betreft 
de relatie tussen de franchisenemer en de markt zou scharen en waarom geeft hij aan: “De 
franchisenemer een relatie heeft met de markt. De franchisenemers zijn allen zelfstandig ondernemer 
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en betreden de accountancymarkt, zoals ook andere zelfstandigen dit doen. Een deel van de 
accountancymarkt was bij de franchiseorganisatie lokaal georganiseerd bij de franchisenemer. Dit 
betrof het deel wat niet onder de ICT, Audit of vaktechniek viel.  De franchisegever bepaalt dus niet 
alles wat via de accountancymarkt liep. 
Er is zowel een lokale stroom niet auditklanten en een centrale stroom klanten als het ging om de 
audit. De kans op opportunistisch gedrag is hier wel aanwezig, doordat de lokale franchisenemer er 
meer belang bij had om zijn eigen onderneming voor te trekken ten opzichte van de centrale 
franchisegever.  
De franchisenemers zetten hun diensten rechtstreeks af bij klanten in hun regionaal marktgebied en 
daarmee heeft het alle kenmerken van een governancestructuur gebaseerd op een beheersing 
volgens het marktmechanisme. Deze governancestructuur lijkt heel veel op de structuur die ook bij 
zelfstandige accountantskantoren voorkomt en bij een accountantsorganisatie met een 
maatschapsmodel”. 
Specificiteit van investeringen 
 
Vervolgens is ingegaan op welke invloed deze gekozen governancestructuur heeft voor het nemen 
van beslissingen rondom transacties, zoals specificiteit van investeringen, onzekerheid van de 
transactie zelf en de frequentie van de transacties.  
 
Volgens MF: “Het investeren door franchisenemers in hun lokale accountantskantoor is specifiek te 
noemen als het gaat om beschikbare middelen. Het investeringsniveau is fors en met specifieke 
eisen/kennis. Vaak gaat het om software, hardware en investeringen in vakspecialistische 
opleidingen. De specificiteit van investeringen/middelen zijn dus hoog. Er zijn weinig alternatieven 
beschikbaar tegen lage transactiekosten als het specifieke kennis gaat”.  
 
Onzekerheid bij transacties 
 
MF: “Vanuit de franchisenemer gezien is de onzekerheid voor lokale investeringen laag, doordat deze 
door de lokale franchisenemer zelf werden gedaan. Ze oriënteren zelf op de markt wat er aangeboden 
wordt en maken zelf hun eigen keuzes. Er is veel aanbod in deze markt en de keuze bij het doen van 
transacties is binnen het speelveld vrij overzichtelijk te noemen”. 
 
Frequentie van transacties 
 
MF: “Lokaal vanuit de franchisenemer gezien is de frequentie van transacties wel hoog en worden 
meerdere transacties per week verricht. Dit geldt voor alle soorten van dienstverlening binnen de 
markt van franchisenemers en hun accountancyklanten. Het is altijd markt gestuurd, maar we volgen 
de markt. We zijn niet degene die die markt maken, maar wij volgen de markt”. 
 
Er is duidelijk sprake van interne normeringen volgens MF, als het gaat om aansturing binnen de 
lokale vestigingen en met name vanuit de vaktechniek-regelgeving door het toezicht. MF vervolgt: 
“Met name tekeningsbevoegdheid, daar heb je vaktechniekregels voor. Je kunt alleen maar tekenen 
op het moment je als accountant ingeschreven bent om een transactie te kunnen doen. Er is 
bijvoorbeeld een mailautorisatiesysteem waarbij bepaalde medewerkers rechtstreeks naar buiten 
kunnen mailen.  Medewerkers moeten hun e-mails laten goedkeuren door een hogergeplaatste 
medewerker in de hiërarchie, alvorens het wordt verstuurd”. 
 
 
Deelresultaat Governancestructuur: Uit de antwoorden van MF wordt afgeleid dat de 
franchisenemer in de relatie met de markt als governance structuur een beheersing volgens het 
marktmechanisme heeft: 
 
• Volgens respondent: beheersing volgens het marktmechanisme 
• Kenmerken Specificiteit van investeringen duiden op: hoog 
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• Kenmerken Onzekerheid bij transacties duiden op: laag 
• Kenmerken Frequentie van transacties duiden op: hoog 
In de antwoorden van MF zit geen inconsistentie wat betreft het model dat hij zelf onderkent en de 
antwoorden die op verdiepende en/of controlevragen worden gegeven.  
4.2.6 Management Control 
 
Vervolgens is in het interview uitgebreid ingegaan op de management control bij VN in de relatie 
tussen de franchisenemer en de markt. Op de vraag welke van de volgende kenmerken passen bij 
de management control bij VN specifiek voor franchisenemer en de markt: 
 
• Sturing op beste van de markt willen zijn (Arm’s Length Control) 
• Sturing op targets staat centraal (Machine Control result) 
• Sturing op basis van prestatiemanagement (Machine Control action) 
• Sturing op efficiency en aansluiting op lange termijn bij vraag in de markt (Exploratory 
Control) 
• Sturing van gedrag (Boundary Control) 
• Of een combinatie van genoemde,  
 
Antwoordt MF: “Of er wel een bepaalde controlstructuur bestaat tussen franchisenemer en de markt. 
Er is geen sprake van samenwerkende accountants die gezamenlijk de markt bedienen. Er is 
überhaupt geen sprake van samenwerking als het ging om samenwerking richting de markt. Het is 
geen disciplinaire insteek, dus vanuit een bepaald vakgebied, vanuit belastingadvies of vanuit 
salarisadvies of vanuit accountancy, maar het was heel sterk vanuit de regio gedacht. Elke 
franchisenemer heeft door de franchisegever een eigen geografisch marktgebied toegewezen 
gekregen. Dit mechanisme zorgde er vooral voor dat er tussen franchisenemers geen gunning is. Als 
je vanuit een discipline de markt bedient of vanuit een bepaald kracht die je hebt, bijvoorbeeld 
belastingadvies of een bepaald product dat je zou hebben, dan zou je veel meer samen kunnen 
werken. Dit is bij VN vooral niet het geval. De praktijk is dat er concurrentie bestaat tussen 
franchisenemers”. 
 
MF vervolgt: “Sturen op output (diensten/producten/winstbijdrage) gebeurt maandelijks door de 
franchisenemers zelf. Er wordt ook hier gestuurd op twee zaken. Er wordt aan de ene kant gestuurd 
op financiële output en aan de ander kant ook op kwaliteit (door toezicht AFM). Dit laatste heeft met 
name te maken met de interne reviews die elk jaar worden gehouden door de franchisegever. 
Onderling wordt er wel benchmarking verricht tussen de verschillende franchisenemers. De 
resultaten en marges worden onderling vergeleken en zo nodig bijgestuurd”. 
 
Volgens MF is het archetype voor de inrichting van het managementsysteem is duidelijk een Machine 
Control (action). Hiervoor gelden de volgen argumenten: 
 
1. Er zijn duidelijke opdrachtbevestigingen met de relaties met duidelijke prijsafspraken. 
2. Er zijn diverse vakspecialisten lokaal in dienst, welke voor bepaalde diensten ingezet kunne 
worden.  
3. De vaktechniek is specialisten werk. Onder vaktechniek wordt verstaan: de 
vaktechniekregels en wettelijke regels rondom de maatschappelijk functie van een 
accountant. Op het moment een franchisenemer buitenom de regels ondertekende, dan had 
de franchisenemer wel een groot probleem. Dit geeft ook de afhankelijk van specifieke 
middelen hiervan weer. 
 
MF: “De franchisenemers zijn zelfstandig ondernemer en juridisch door middel van een besloten 
vennootschap of eenmanszaak lid van de franchiseorganisatie. Qua management control is er sprake 
van een zelfstandige leiding en nauwgezette monitoring van resultaten met zoveel mogelijk 
standaardisatie van processen. Om deze reden is er sprake van een management control Machine 
Control (action) tussen de franchisenemer en de markt, aldus de franchisenemer van VN”. 
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Ten slotte merkt MF op: “Er is sprake van zelfstandigheid op het lokale kantoor. De franchisenemers 
waren vrij zelfstandig. Aan de andere kant is er sprake van zelfstandigheid bij ondernemers 
(franchisenemers) bij het aangaan van transacties met marktpartijen (markt)”. 
 
Deelresultaat Management Control: Uit de antwoorden van MF leid ik af dat het archetype voor 
de inrichting van het management control systeem bij VN Machine Control (action) is.  
 
In de antwoorden van MF zit geen inconsistentie wat betreft het model dat hij zelf onderkent en de 
antwoorden die op verdiepende en/of controlevragen worden gegeven. 
 
4.2.7 Samenvatting en confrontatie met theoretische model 
 
 Organisatievorm Governancestructuur Management Control 
Empirische 
resultaten 
Franchisemodel Beheersing vlg. 
marktmechanisme 
Machine Control (action) 
Theoretisch 
model 
Franchisemodel Hybride beheersing Arm’s Length Control + 
Machine Control (action) 
Figuur 11. Samenvatting en confrontatie met theoretische model. 
 
Ook hier kan nog geen conclusie worden getrokken. Het theoretisch model kent de opsplitsing in de 
relatie Franchisegever en franchisenemer aan de ene kant en aan de andere kant de Franchisenemer 
en de markt niet.  
Hieronder worden de resultaten samengevoegd van beide en kan een conclusie worden geformuleerd 
ten aanzien van de confrontatie van de empirische resultaten en het theoretisch model. 
 Organisatievorm Governancestructuur Management Control 
Empirische 
resultaten 
Franchisemodel Hybride beheersing Arm’s Length Control + 
Machine Control (action) 
Theoretisch 
model 
Franchisemodel Hybride beheersing Arm’s Length Control + 
Machine Control (action) 
Figuur 12. Samenvatting en confrontatie met theoretische model waar de resultaten van het 
onderzoek bij Franchisegever en franchisenemer aan de ene kant en aan de andere kant de 
Franchisenemer en de markt samen zijn genomen.  
De conclusie die getrokken kan worden als de resultaten van het onderzoek bij Franchisegever en 
franchisenemer aan de ene kant en aan de andere kant Franchisenemer en de markt samen zijn 
genomen is dat de empirische resultaten het theoretisch model bevestigen.  
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4.3 Onderzoeksresultaten case VV 
In deze volgende paragraaf worden de onderzoeksresultaten van VV beschreven. Dit betreft zowel 
de beschrijving van de kenmerken en de toetsing van de proposities. Voor een schematische 
weergave van de samengevatte onderzoeksresultaten wordt verwezen naar de bijlage. 
 
4.3.1 Context interview 
 
Het interview is op 16 maart 2017 met de heer SV gehouden op een van de vestigingen van VV. De 
heer SV is voorzitter van de centrale directie en heeft circa 28 jaar werkzaam als partner bij VV en 
heeft hierdoor de organisatie zien ontwikkelen tot de organisatiestructuur, zoals deze nu is. 
 
4.3.2 Organisatievorm 
Volgens de literatuur worden drie verschillende organisatievormen beschreven. De drie vormen zijn 
het: 
• Maatschapsmodel 
• Stichtingsmodel 
• Franchisemodel 
Op de vraag bij welke van de drie genoemde organisatievormen SV zijn organisatie zou scharen en 
waarom geeft hij aan dat: “bij VV iedere maat voor een bepaald gedeelte eigenaar van de totale 
maatschap is. Elke maat loopt risico over zijn ingebracht kapitaal. De maatschap bestaat uit 
verschillende werkmaatschappijen, welke door een tussenholding worden gehouden. De maten 
nemen door middel van hun persoonlijke holding deel in deze tussenholding”. Hieronder volgt een 
uitwerking van het maatschapsmodel: 
 
 
 
Deelresultaat organisatievorm: Uit de antwoorden van SV leid ik af dat VV een maatschapsmodel 
heeft. 
4.3.3 Governancestructuur 
Het maatschapsmodel kent eigenlijk een platte structuur met werkmaatschappijen een tussenholding 
en met meerdere eigenaren, welke gemeenschappelijk deelnemen door middel van een 
holdingvennootschap. 
SV: “VV is een organisatie met tien vestigingen verspreid over Nederland en één vestiging in het 
buitenland en opgericht in 1989. Deze organisatie bestaat uit een maatschap van veertien eigenaren 
en heeft ca. 280 medewerkers. Elke vestiging heeft een vestigingsleider, welke in sommige gevallen 
ook tevens maat is in de maatschap. Iedere maat heeft een afgebakende verantwoordelijkheid en 
directietaken. De vestigingen zijn lokaal aanwezig in de doelgroep van de organisatie. Werkzaam in 
de MKB-branche. De visie en doelstellingen worden door de aandeelhouders vastgesteld en 
uitgevoerd door een centrale directie”. 
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Volgens de literatuur worden drie verschillende type governancestructuren beschreven. De 
verschillende structuren hangen volgens de theorie sterk af van de mate van risico en de transacties 
die daarbij horen. De auteur Williamson heeft drie verschillende governancestructuren beschreven: 
• Beheersing volgens het marktmechanisme  
• Hiërarchische beheersing  
• Hybride beheersing (tussenvorm tussen zojuist genoemde) 
 
Op de vraag bij welke van de drie genoemde governancestructuren SV zijn organisatie zou scharen 
en waarom geeft hij aan dat: “het maatschapsmodel beheerst wordt door de markt, maar anderzijds 
ook hiërarchisch is bepaald en daarmee wordt de governance hybride beheerst. Graag wil SV dit 
nader toelichten. 
 
De organisatie VV is onderneming van verschillende accountants en fiscalisten die samenwerken door 
middel van een maatschap. Een maatschap is een organisatie van kantoren waarbij onder een 
gemeenschappelijke naam, gezamenlijke rekening en risico, het beroep wordt uitgeoefend. De 
maatschap bestaat bij VV uit een organisatiestructuur van verschillende holdingvennootschappen en 
werkmaatschappijen, gehouden door een tussenholding. Er is bewust voor het maatschapsmodel 
gekozen, om altijd uit te gaan van gelijkwaardigheid. Er mag van maatschapsleden worden uitgegaan 
dat men voldoet aan een aantal criteria, dat is een basis. Hoe dat je die criteria dan benoemt, dat 
wisselt nogal eens in de tijd. Maar op het moment dat je dat benoemd hebt, dan moet je een basis 
van gelijkwaardigheid hebben, vindt SV. Deze gelijkwaardigheid is op basis van inbreng, capaciteit, 
kapitaal, inbreng van kennis en kunde. En uiteindelijk zul je ook de resultaten moeten verdelen 
tussen de maatschapsleden. 
 
Wij moeten als VV binnen ons vakgebied voldoen aan hele specifieke eisen. Regelgeving waar niet 
aan te tornen is. Gedrags- en beroepsregels die niet veel in businessmodellen zijn voorgeschreven 
en daar moet heel de organisatie aan voldoen. Dus voor een belangrijk gedeelte is er een topdown 
structuur. Hiërarchisch  neergelegd en men moet nou eenmaal voldoen aan het mechanisme wat ons 
wordt opgelegd. 
Daarnaast is het ook een commerciële organisatie die middenin het economisch leven staat. De markt 
reageert en dan is de vraag in hoeverre kun je lagen of op alle lagen van de organisatie beslissingen 
laten nemen om op de markt te reageren. Dat kan voor delen wel, maar voor delen ook niet. Als je 
kijkt naar het sterkst gereguleerde deel van de organisatie, dat is het auditdeel. Hier moet je je niet 
teveel vanuit de markt laten beheersen. Sterker nog, (volgens het Financieel Dagblad) laat je rug 
recht en laat je vooral niet door de markt leiden. Bij andere onderdelen wordt dit wel door de markt 
beheerst. Bij payrolling zie je dat de vraag van anderen uit de markt komt. De mensen die hiermee 
werken die zien dat ook. Deze moet je de ruimte geven om te ontwikkelen om op een andere wijze 
in de markt te staan. Dit is overigens één van de grote krachten van VV. 
 
De markt vraagt soms iets, maar krijgt wat anders. Kijk naar bijvoornbeeld ICT toepassingen in de 
HRM-praktijk. De markt vraagt dat, VV heeft daar een reactie op gegeven door een compleet portal 
klantspecifiek in te richten. Dus VV gaat verder dan de markt vraagt. Met marktmechanisme is het 
wel heel belangrijk. Welke bewegingen zijn er in de markt en de kunst is om daar vanuit de 
organisatie op te reageren. Kijk bijvoorbeeld naar data-analyse. Dan kan VV twee dingen doen: het 
is topdown, we kijken wat het gaat geven en te zijner tijd gaan we ermee werken of je kunt wat we 
nu doen, een soort innovatiemap creëren. De klant gilt data data….. het is een spanningsveld en als 
je dat kunt pakken als VV-organisatie, dan ben je er klaar voor.  
 
Als je kijkt naar de audit, dan denk ik dat de investeringsbeslissingen die je neemt sterk afhankelijk 
zijn van de reguliering die er is en daarom doe je een aantal zaken. Bij VV zou je een aantal zaken 
denk ik niet doen, omdat ze kostenverhogend zijn. Maar de vraag is of het echt wat oplevert als dat 
de markt zegt dat het oplevert. Daar zie je ook een wat andere beweging. Dan gaat het er uiteindelijk 
om: kan dat onderdeel winstgevend zijn en zodra het geen geld meer kost is het goed. 
Bij marktmechanisme, wat het grootste deel van onze markt betreft, is dit heel anders. Soms weet 
je niet of dat iets op gaat leveren. Hier komt meer het ondernemerschap naar voren. En daar zullen 
investeringen plaatsvinden als de maten van VV daarin geloven en kijken vervolgens wat het op gaat 
leveren. Ik denk dat het daar veel ruimer is. De governancestructuur wordt dus niet zuiver beheerst 
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door de markt, maar ook door extern hiërarchisch toezicht. Uiteindelijk kom je dan uit op een 
governancestructuur met een hybride beheersing. 
 
Dan heb je het aansturingsgovernance model binnen VV. Naar mate VV groter wordt, dan moet je je 
afvragen wat hoort ergens waar thuis binnen de beslissingsstructuur. Het is hoe je als  een 
professional erin staat. Er waren maatschapsleden die aangaven, van mij mag er meer control zijn, 
maar zeiden dit met enige voorzichtigheid. Maar ik heb meer mensen gehoord die aangaven, er staan 
zaken op de agenda waar het echt over gaat. Dus met andere woorden, meer reuring in zaken die 
invloed hebben op een veel langere termijn. Deze moet je heel hoog in de organisatie benoemen. 
Echte strategische beslissingen en de tactische moet je in de disciplines doen, die horen thuis binnen 
de verschillende groepen. De uitvoerende beslissingen moet je laten bij de teamleiders en 
relatiemanagers. Dus zo laag en diep mogelijk in de organisatie. 
 
Wat er ook van groot belang is voor de markt: VV heeft circa 280 mensen in dienst en wij vragen 
ons af, hoe zouden wij nu de kennis, de power, de initiatieven, de knowhow, de capaciteit loskrijgen 
op al de verschillende niveaus in de organisatie. SV is ervan overtuigd dat mensen die twee à drie 
jaar ervaring hebben, die assistent zijn dat die met ideeën rondlopen, waarvan je zegt, die heb ik 
willen weten. Maar hoe krijg je die naar boven.  
De bedrijven Google en Microsoft gaan heel de wereld over, en dan komen ze een bedrijf tegen en 
kopen dat dan bijvoorbeeld op. Het ging hier om Eyeware. Hier werken jonge mensen die echt wat 
ontwikkeld hebben. Die hebben wij bij VV ook rondlopen in de organisatie. Hoe krijg je daar beweging 
in dat zij zich ontpoppen, ondanks de huidige governancestructuur die we hebben. 
 
Wij hebben letterlijk gezegd tegen een partner die een wat bijzondere positie heeft bij ons. Deze  
begint overal mee, maar die heeft moeite om het door te managen en het af te maken. Die moet 
iemand hebben die dit wel door kan doormanagen. Als je het bespreekbaar maakt en deze wil dit 
vervolgens niet, dan krijg je het ook niet in control. Je hebt ze allemaal nodig”. 
 
Specificiteit van investeringen 
 
SV zegt: “Het doen besluiten rondom investeringen worden verschillend in de organisatie genomen. 
Besluiten over hardware zitten hoog in de organisatie. Qua innovatie zitten die investeringen veel 
lager in de organisatie. Dit is weer afhankelijk van degene die daar wel of geen feeling bij de 
investering heeft. Het is dus duidelijk afhankelijk van de rol van de persoon als een bepaalde 
investering gedaan wordt.  
De ruimte krijgen deze investeringsbeslissende personen wel bij VV. De specificiteit van 
investeringen/middelen is laag. Er zijn alternatieven die binnen en buiten de organisatie ingekocht 
kunnen worden”. 
 
Onzekerheid bij transacties 
 
Volgens SV is: “vanuit VV gezien de onzekerheid voor het doen van investeringen laag, doordat deze 
door de lokale vestigingsleider of disciplineleider worden genomen. Iedere beslisser op lokaal niveau, 
oriënteerd zelf rechtstreeks op de markt. Er is veel aanbod in de markt beschikbaar en de 
keuzevrijheid is groot en overzichtelijk bij het doen van transacties”. 
 
Frequentie van transacties 
 
“De frequentie is hoog” volgens SV “bij veel voorkomende transacties”. “Anderzijds is het ook een 
leerproces binnen VV. We komen van een organisatie van twee man naar circa 280 man. Dan moeten 
we ook allert zijn dat je niet op de voorgrond stapt van: ik weet alles en ik zie alles en ik blijf alles 
ook zien. Je moet elke keer zaken loslaten en dat is moeilijk voor bepaalde personen”.  
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Deelresultaat Governancestructuur: Uit de antwoorden van SV leid ik af dat de maatschap een  
governancestructuur heeft met een hybride beheersing met een sterk accent naar het 
marktmechanisme: 
 
• Volgens respondent: hybride beheersing  
• Kenmerken Specificiteit van investeringen duiden op: laag 
• Kenmerken Onzekerheid bij transacties duiden op: laag 
• Kenmerken Frequentie van transacties duiden op: hoog 
 
4.3.4 Management Control 
 
Vervolgens is in het interview uitgebreid ingegaan op de management control bij VV. Op de vraag 
welke van de volgende kenmerken passen bij de management control bij VV specifiek voor 
franchisenemer en de markt: 
 
• Sturing op beste van de markt willen zijn (Arm’s Length Control) 
• Sturing op targets staat centraal (Machine Control result) 
• Sturing op basis van prestatiemanagement (Machine Control action) 
• Sturing op efficiency en aansluiting op lange termijn bij vraag in de markt (Exploratory 
Control) 
• Sturing van gedrag (Boundary Control) 
• Of een combinatie van genoemde,  
 
antwoorde SV: “op deze vraag dat er wel een bepaalde controlstructuur bestaat tussen maatschap 
als geheel en de markt. Bij VV passen volgens SV het beste sturing op output als management 
control. Dit duidt het beste op een Machine Control (result). Omdat VV kwaliteit hoog in vaandel 
hebben staan, neem je dus besluiten waarvan je zegt: “ik overschrijd bepaalde normen, maar ik 
lever wel die eindprestatie waarvan de klant zegt dat vind ik fijn”. Voldoen aan de internationale 
kwaliteitsnormen en de interne normen is absoluut een must. Kwaliteit staat hoog en het resultaat 
is de uitkomst op langere termijn. 
 
Een accountants- en adviesorganisatie is wat dat betreft een niet zo’n ontwikkelende organisatie. Ik 
denk dat wij als VV meer kijken wat er gebeurt in de markt en daar op reageren. Waarbij we wel het 
verschil hebben van loop je vooraan of loop je achteraan. De vraag die je moet stellen is deze: zie 
je de mogelijkheden in de markt? Kijk bijvoorbeeld naar data-analyse, waarbij verschillende kantoren 
op dit moment aangeven, we doen eigenlijk niets en we wachten af. Kijk bijvoorbeeld ook naar 
dashboarding, dat is er volop in de markt. Maar het grootste gedeelte van kantoren, maakt er nog 
geen gebruik van. De vraag is ook in hoeverre vraagt de markt hierom? Klanten van onze organisatie 
die vragen er bijna helemaal niet om, maar uiteindelijk ga je wel die behoefte creëren. Ben je daarin 
innovatief en kom je vanuit intern. Alleen dat is wel een marktwerking en dat heeft meer te maken 
met de snelheid van de veranderingen in de markt, van de beschikbare middelen, etc.  
 
Wat betreft interne aansturing is het een hiërarchische aansturing. En dat heeft ook weer te maken 
met onze gedrags- en beroepsregels. De eindverantwoordelijkheid ligt altijd bij de professional. Dat 
betekent dat je vrij snel krijgt dat een professional/partner aangeeft en beslist, omdat daar zijn of 
haar handtekening onder moet gezet worden. Dit betekent dus persoonlijke verantwoordelijkheid 
hierin. Dan laat je op dat moment geen ruimte voor de medewerkers. Dit kan ook niet, want je bent 
op dat moment degene die daarop aangesproken wordt. Wat dat betreft hebben we een hiërarchische 
aansturing.  
 
Op de auditafdeling is op dit moment een groot gebrek aan mensen, deze zijn er in de hele markt 
niet te vinden. We hebben nu bij VV een voorzichtig beleid met betrekking tot het uitbrengen van 
offertes bij auditopdrachten. Dus ook al vraagt de markt, dan zeggen we niet we springen er 
bovenop. Als je kijkt naar payrolling, daar verwerken wij een aantal CAO’s niet meer, omdat het ons 
alleen maar verlies oplevert. Gewoon recht toe recht aan, er zijn CAO’s die zijn zo intensief, daar 
beginnen wij gewoon niet aan. Dat kost ons geld, dat doen we niet. Kijk je naar de algemene lijn, 
dan durven wij ook wel te zeggen, hoe is de markt? De markt is voor ons soort organisatie hartstikke 
gunstig en gaan we markt- of klantindelingen maken. Er zitten klanten in een D-segment (geen 
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ontwikkeling), wat moet je daar nou mee? Daar gaan we afscheid van nemen. Dit heeft te maken 
met de arbeidsmarkt die overspannen wordt. Maar het heeft ook te maken met de intensieve beleving 
van de medewerkers. De huidige markt is dat men plezier in het werk wil hebben. Niet alleen werken 
om geld te verdienen. Dan is € 500 meer of minder niet zo belangrijk, maar dan moeten ze wel leuke 
en mooie klanten hebben. Dus die markt is veel breder als: een klant bepaalt wat er gebeurt. Maar 
de markt is ook je kapitaal in de medewerkers en je kapitaal in je klanten. Die match tussen 
medewerkers en klanten verschuift elke keer. Nu is die markt wel zodanig dat je ongemerkt echt de 
beste mensen wil hebben, maar dan moet je wel wat bieden als organisatie. Maar dan moet je ook 
een besluit nemen om een bepaald soort klanten niet meer te doen. 
 
Binnen de organisatie zijn normuren voor elke medewerker beschikbaar. Directe en indirecte 
normuren, maar ook facturatienormen. Er zijn budgetten per klanten beschikbaar. Overschrijding 
van budgetten wordt op elk niveau gedaan.  Waarbij je later wel de confrontatie hebt van waarom 
heb je dat gedaan? Niet vooraf toestemming vragen, maar achteraf verantwoorden. Hierbij breng je 
een bewustwordingsproces op gang bij de verantwoordelijke medewerker. De laatste twee jaar doen 
we dat, omdat we dat bij klanten exact kunnen calculeren. En je merkt dan ook dan de medewerker  
dat gaaf vindt dat je die norm haalt en die ruimte in verantwoordelijkheid krijgt.  
 
De samenwerking tussen accountants gebeurt onder een gezamenlijke naam. Hierdoor kunnen op 
grotere schaal diverse specialisten aangetrokken worden. Door specialisatie kan onderscheiden 
worden in de markt. Je werkt samen onder een bepaalde naam. Alleen ga je sneller, samen kom je 
verder.  
 
Als je de organisatie als geheel, internationaal de samenwerkingsbanden, etc. bekijkt, die zijn wel 
hiërarchisch bepaald. Samenwerking met bijvoorbeeld andere partijen over overnames, uitsluiting 
van bepaalde werkzaamheden, etc. Dit doe je omdat je bijvoorbeeld een hele grote klant hebt die in 
een bepaalde branche zit. Dit soort besluiten neem je wel zelfstandig.  
 
In de eigen organisatie kennen we een algemene controlstructuur. Deze kunnen we in drie zaken 
onderscheiden: 
 
1. Medewerkerstevredenheid  
2. Klanttevredenheid 
3. Resultaten die voldoen aan de vastgestelde normen. Resultaten die gemiddeld positief zijn 
in geld.  
 
Het medewerkersbevlogenheidonderzoek was behoorlijk positief. Klanttevredenheidsonderzoek was 
goed en de resultaten zien we ook de goede kant op gaan na de crisis. Als het 
medewerkersbevlogenheidonderzoek en het klanttevredenheidsonderzoek goed zijn, dan zijn de 
uiteindelijke resultaten ook positief. Per saldo heb je dan de eigen organisatie onder controle.  
De vraag die wij als directie altijd stellen: wat is de verhouding in de tijd gezien tussen directe en 
indirecte uren. Nemen deze toe? Neemt het percentage op directe uren toe? Dan gaat het de goede 
kant op. Uit hoeveel directe uren bestaat de productie? Wat is de mutatie in directe uren die gemaakt 
zijn ten opzicht van de voorgaande periode en wat is je declaratiewaarde? Dat mag ook je 
prodcutiewaarde zijn. Bij VV werd geconstateerd dat we dat het aantal directe uren toeneemt van 
een specifiek accountant van 62 in 63%, dus dat is goed. Maar als alle directe uren toenemen totaal 
en vervolgens heb je een mega slechte productie, dan heb je ook een probleem. Vervolgens bekijken 
we bij VV hoeveel procent zijn de directe uren gestegen, van 43.000 naar 46.000 gegaan in  
2 maanden, dat is 7 procent gestegen. Ongeveer 1,3 procent dat je hebt uit je directe uren die 
toegenomen zijn. Dit is per saldo in totaal 8,3 procent. Dat betekent dat ik een doorgeboekte 
productiewaarde moet hebben die meer is dan 8,3 procent. En dat klopt ook, want die is 11 procent.  
De eerste was strategisch. Dit is meer tactisch. Zo heb ik echt gekeken naar accountants van klopt 
dit? Nou dit klopt, en dan vervolgens ga je naar uitvoerend niveau, maar wacht eens, die 63% moet 
eigenlijk 65% worden, hoe ga ik dat nou doen. Wat ik wel vind als organisatie, dat we die echt onder 
control houden als organisatie. Ons controlsysteem bij VV is het volgende: je hebt een budget wat 
je krijgt voor bijvoorbeeld een jaarrekening. Een budget wat je krijgt voor bijvoorbeeld een aangifte. 
Deze uren zijn genormeerd. Mensen proberen die normen te halen, anders krijg je redflags en als je 
redflags hebt, dan is dat niet prettig. Maar omdat de mensen redflex krijgen en deze door onze 
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organisatie worden bewaakt, dan gaan ze andere urencodes opzoeken. Daarin zie je dus, dat je dus 
inderdaad heel veel moet sturen op de directe uren. Dat is in de lijn van onze organisatie, maar er 
moet wel iemand verantwoordelijk zijn.  
 
Monitoring en interne control hebben we bij de organisatie expliciet in het dashboard zitten. Dan 
moeten we met name kijken naar Qlickview, waar we niet 1 dashboard hebben, maar honderden 
dasboards. Maar die kun je op elk willekeurige manier en op elk willekeurig tijdstip en elk willekeurige 
medewerker en elk willekeurige klant samenstellen. De evaluatie van bepaalde prestaties is periodiek 
een belangrijk item. Periodiek gebeurt dit binnen de verschillende disciplines. Soms maandelijks, 
soms per kwartaal. Bij bijvoorbeeld payrolling doen we dit elke maand en dan analyseren we elke 
maand waarom er verschil is ten opzichte van de vorige maanden. Want het analyseren is een punt, 
maar hoe krijg je vervolgens de kracht voor elkaar om door te veranderen in control. Daar zit een 
cultuur bij dat je moet borgen. Dan nemen we toch weer even payrolling als voorbeeld. Waarom 
loopt dat niet zo goed, omdat men ervaart dat de besluiten die worden genomen vanuit de disciplines. 
Deze wordt verondersteld dat ze geborgen zijn door een van de mensen van payrolling, die heeft er 
inhoudelijk verstand van.  
 
Binnen de eigen organisatie verstaat men onder een beloning en stimulerende structuur dat deels 
met beloning wordt gestimuleerd en deels met het delen van kennis met elkaar. Maar ook het delen 
van uitkomsten welke bereikt zijn. Die bespreken we met elkaar. Ik denk dat elke vestiging op dit 
moment openheid van cijfers geeft over ontwikkelingen. Uiteindelijk heeft het bereiken van het doel 
en daarmee het resultaat alles te malen met cultuur. Alle mensen die er zitten hebben mensen om 
zich heen verzameld die bij hen passen. Dus mensen willen het op een bepaalde manier. Het geheel 
van de organisatie is daar niet van invloed op. De kunst is uiteraard om een cultuur te creëren waarbij 
managementscontrols en de uitkomsten van de management controls geborgd zijn, omdat men die 
ook aankan. Op diverse niveaus kan men dat wel aan. Heel simpel omdat dat professionals zijn. 
Opleidingsniveau moet dan wel hbo/wo zijn. De organisatie VV is ook meer gaan delen van informatie 
op dit vlak de laatste tijd.  Je moet ook een goed kanaal hebben om te kunnen delen. Qua cultuur 
en gedragsbeïnvloeding is dat een enorm groot managementdoel”. 
 
Volgens SV: “is het archetype voor de inrichting van het managementsysteem duidelijk een  
Machine Control (action) en ook Machine Control (result). Hiervoor gelden de volgen argumenten en 
is afhankelijk van je soort diensten of producten: 
 
1. Voor audit is actie-gericht, dat is kwaliteit. Bij deze contromethode is duidelijk sprake van 
een hoge mate van specifieke activiteiten met een hoge programmeerbaarheid van 
activiteiten (action). 
2. Voor payrolling meet je per seconde, dat is result. Hier is sprake van een sterk 
gestandaardiseerd proces en kan ook het resultaat tot op de seconde gemeten worden 
(result). 
 
Het accountantskantoor IBEO (Ik Ben Een Ondernemer) in Amsterdam heeft een totaal andere 
methodiek. Methodiek naar de markt toe. Hoe de managementmethodiek eruit ziet, is niet bekend. 
 
Natuurlijk is bijvoorbeeld het kantoor AA anders georganiseerd. Die hebben geen eigenaar. Hier is 
sprake van een stichting. Daar zitten bij sommige organisaties hele dominante bestuurders die raad 
van commisarissen om zich heen verzamelen die ook een beetje in die lijn liggen. Die het als bestuur 
niet echt kritisch benaderen. En als ze het kritisch benaderen, dan zie je een heel groot verloop van 
juist die mensen die daar omheen zitten. Die vallen af en de bestuurders blijven altijd zitten. Omdat 
het en een marktpartij is en een stichting is, kun je de vraag stellen: wie controleert nou wie? Wie 
houdt toezicht, etc. Als je dan kijkt naar tactisch en het uitvoerendniveau, dan gaat het toch om 
directe uren, afboekingen, resultaten bij klant etc. Hier wordt weinig verschil in aansturing verwacht. 
Die organisaties zijn niet echt resultaat gedreven, maar meer bestaansgedreven. Panden staan bijna 
jarenlang leeg, hierop wordt niet geacteerd lijkt het wel. 
 
Het kantoor AB heeft bijvoorbeeld de combinatie tussen stichting en eigenaren. Die stichting heeft 
prioriteitsaandelen. Die stichting krijgt een fors bedrag per jaar om te besteden aan goede doelen. 
De rest is voor de aandeelhouders. En de aandeelhouders zijn mensen die op managementniveau of 
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hoger zitten. Deze kunnen alleen aandeelhouder worden. Eigenlijk een meer hypbridevorm tussen 
een stichting en eigenaren. Hier zie je wel dat er wordt geëerbiedigd, dat er een deel naar het goede 
doel gaat. Daarnaast zie je ook wel van, ik wil wel een goed resultaat hebben. Want daar wordt de 
eigenaar ook beter van. Dit zit breed verankerd in deze organisatie. Daarom geloof ik persoonljk 
meer in een hybride model, dan dat wij als VV hebben op lange termijn.  
Als je de verantwoordelijkheid breed neerlegt, dan wordt de organisatie hier altijd beter van. Dit is 
mijn visie op dit moment op de hele ontwikkeling van de organisatie als geheel. De professionals 
willen graag verantwoordelijkheid nemen en afleggen. Meer participatiestructuur binnen de 
organisatie. Dat is heel de wereld geworden en daar moet je op inspelen als organisatie en daar kun 
je uiteindelijk allemaal mee door. 
 
In het algemeen is het zo dat dit soort vragen je tot nadenken zet en met af en toe specifiek toegerust 
naar de organisatie toe, vind ik eigenlijk dat we dit vaker moeten doen.  
Om het op deze manier te doen. Ik zit me gelijk af te vragen, is het niet de moeite waard om dit 
binnen de organisatie, met de partnerevaluatie, ook eens een paar van dit soort zaken te doen”.  
 
Deelresultaat Management Control: Uit de antwoorden van SV leid ik af dat het archetype voor 
de inrichting van het management control systeem bij VV een combinatie is van Machine Control 
(action) en Machine Control (result).  
 
4.3.5 Samenvatting en confrontatie met theoretische model 
Uit het interview blijkt duidelijk dat hier ook over een marktbeheersing wordt gesproken als het gaat 
om een groot deel van de producten en diensten welke de organisatie aanbiedt. Als het gaat om de 
auditdiensten van deze organisatie is er meer sprake van een hiërarchische beheersing. Deze 
auditdiensten maken maar ongeveer tien procent van de totale omzet uit.  De hypothese, welke is 
gesteld bij de governancestructuur, kunnen we dus niet voor waar aannemen omdat we op een 
hybride beheersing uitkomen. Dit wordt ook nog eens bevestigd met het voorbeeld wat hierbij wordt 
gegeven in de casus. Wat betreft de management control hebben we op basis van de theorie van 
Speklé (2001) een hypothese opgesteld, dat bij een organisatievorm van een maatschap sprake is 
van een archetype van Arm’s Length Control. We hadden verwacht dat bij een maatschapsmodel de 
management control puur op een Arm’s Length Control gebaseerd zou zijn. Uit de uitkomsten van 
ons cases-onderzoek blijkt dat bij deze maatschaporganisatie sprake is van een combinatie van een 
Machine Control (action) en Machine Control (result). De action-variant bij Machine Control heeft 
expliciet te maken met de control op kwaliteit om te voldoen aan de wettelijk gestelde eisen. De 
result-variant bij Machine Control heeft duidelijk met meetbare doelen te maken van bepaalde 
producten en diensten. Het verschil zit hier dus duidelijk in de specificiteit van de middelen. Deze 
werden in de hypothese laag ingeschat, maar zijn in werkelijk dus hoog. De standaarden en output 
zijn een afgeleide van de porcessen van de eigen organisatie en hebben daardoor een uniek karakter 
en daarmee een hoge specificiteit van middelen. Archetype Arm’s Length schiet hier dus tekort. 
 
 Organisatievorm Governancestructuur Management Control 
Empirische 
resultaten 
Maatschapsmodel Hybride beheersing Machine Control (action) en 
(result) 
Theoretisch 
model 
Maatschapsmodel Hybride beheersing Arm’s Length Control 
Figuur 13 
Opvallend is dat zowel vanuit de hypothese als uit de empirische resultaten de organisatievorm 
beiden een maatschapsmodel is en de governancestructuur beiden een hybride beheersing is. Wat 
betreft de management control was de hypothese vanuit de theorie gebaseerd op een 
maatschapsmodel als organisatievorm een Arm’s Length Control, terwijl uit de empirische resultaten 
een Machine Control (action) en (result) komt. In hoofdstuk vijf zal een nadere analyse op de 
verschillen antwoord moeten geven, maar het lijkt erop dat bij een maatschap meer 
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gestandaardiseerde processen in de organisatie aanwezig zijn. Maar wel sturing in 
verantwoordelijkheden, maar wel met monitoring en resultaten. 
 
4.4 Onderzoeksresultaten case AA 
In deze volgende paragraaf worden de onderzoeksresultaten van AA beschreven. Dit betreft zowel 
de beschrijving van de kenmerken en de toetsing van de proposities. Voor een schematische 
weergave van de samengevatte onderzoeksresultaten wordt verwijzen naar de bijlage. 
 
4.4.1 Context interview 
 
Op 17 maart 2017 heeft het interview plaatsgehad met de heer KM op een privé-locatie. De heer KM 
is ongeveer 15 jaar werkzaam geweest in deze organisatie en is nu incidenteel nog werkzaam voor 
deze organisatie. Het risico is aanwezig dat na het vertrek van de heer KM de governance en 
management control gewijzigd zijn, maar het contact met de organisatie is zodanig dat er geen 
wijzigingen hierin zijn waargenomen. 
 
4.4.2 Organisatievorm 
Volgens de literatuur worden drie verschillende organisatievormen beschreven. De drie vormen zijn 
het: 
• Maatschapsmodel 
• Stichtingsmodel 
• Franchisemodel 
Op de vraag bij welke van de drie genoemde organisatievormen KM de AA-organisatie zou scharen 
en waarom geeft hij aan dat: “AA een accountantsorganisatie is met circa vijftig vestigingen verspreid 
over het hele land. De organisatie is opgericht in 1917. De AA-organisatie is als stichting opgericht 
en dit model is in de achterliggende jaren niet veranderd. Het feit dat deze organisatie als stichting 
is opgericht, heeft te maken met de invloed die men wilde houden vanuit de agrarische sector. Je 
had in het verleden een ZLTO in Zeeland en wilden ook invloed vanuit de sector vasthouden. Om 
deze reden willen andere verwante organisaties ook vertegenwoordiging in de stichting. ZLTO had 
zowel vanuit het Zeeuwse, als vanuit het Gelderse eenzelfde soort landbouworganisatie, welke 
invloed wilden in de stichting.  
 
De stichting heeft een stichtingsbestuur met een voorzitter en een Raad van Commissarissen. De 
diverse onderdelen van de organisatie zijn onderverdeeld in verschillende besloten vennootschappen, 
welke allen onder de stichting “hangen”. De kern is wel dat de AA-organisatie is ontstaan vanuit de 
agrarische sector en dit zie nog steeds wel terug in de organisatie en aan de soort klanten. Door vele 
overnames in de achterliggende jaren is de diversiteit in het klantenbestand toegenomen en heeft 
de organisatie zich verbreed richting de MKB-sector”. 
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Deelresultaat organisatievorm: Uit de antwoorden van KM leid ik af dat AA een Stichtingsmodel 
heeft. 
4.4.3 Governancestructuur 
Volgens de literatuur worden drie verschillende type governancestructuren beschreven. De 
verschillende structuren hangen volgens de theorie sterk af van de mate van risico en de transacties 
die daarbij horen. De auteur Williamson heeft drie verschillende governancestructuren beschreven: 
• Beheersing volgens het marktmechanisme  
• Hiërarchische beheersing  
• Hybride beheersing (tussenvorm tussen zojuist genoemde) 
 
Op de vraag bij welke van de drie genoemde governancestructuren KM zijn organisatie zou scharen 
en waarom geeft hij aan dat: “het stichtingsmodel is met hiërarchische beheersing als 
governancestructuur. KM lichtte dit verder toe aan de hand van een organigram. Het organigram 
van de organisatie bestaat uit een stichtingsbestuur, waaronder de Raad van Commissarissen 
fungeert. Onder de Raad van Commissarissen functioneert de laag van de regiodirecteuren en 
daaronder de kantoordirecteuren. Al met al een hiërarchische structuur. De governancestructuur, 
welke sterk afhangt van de mate van risico’s en de transacties, wordt gezien de structuur gezien als 
een hiërarchische beheersing”. 
 
De invloed op het nemen van beslissingen hangt sterk af van de governancestructuur in een 
organisatie volgens Williamson. Km zegt: “Het ligt er ook aan om welk soort beslissingen het in de 
praktijk gaat. Stel dat het gaat om investeringen, dan ligt het eraan hoe hoog de investering is. Bij 
een serieus hoog bedrag als bijvoorbeeld 20.000 euro, kom je al gauw uit bij de Raad van Bestuur 
om deze beslissing te nemen. Als je aan de andere kant kijkt naar de personele bezetting, dan ben 
je als regiodirecteur verantwoordelijk en worden daar de beslissingen genomen. Medewerkers 
aannemen wordt beslist op kantoordirecteurniveau. 
Binnen de organisatie is een sterke hiërarchie aanwezig en een strakke aansturing. Op elke niveau, 
van Raad van Commissarissen tot locatiedirecteur, is hiërarchie aanwezig. Er is weinig ruimte om 
lokaal een eigen beleid uit te stippelen. Dit vinden wij noodzakelijk om zo’n grote organisatie aan te 
sturen. Een stichting heeft natuurlijk geen eigenaren, zoals bij andere kantoren wel het geval is. Er 
zijn lokaal ook geen eigenaren die sturing geven, maar wel locatiedirecteuren. Deze laatste zijn 
gewoon in loondienst. 
De regiodirecteur was binnen kantoor AA verantwoordelijk voor het halen van de targets van de 
verschillende kantoren. Afhankelijk van de soort beslissing, wordt er beoordeeld op welke niveau in 
de governancestructuur deze beslissing genomen dient te worden. Hiermee hangt de doorlooptijd 
van de transacties sterk af van op welk niveau de beslissing genomen dient te worden. Investeringen 
bij aankoop van gebouwen en overname van andere kantoren wordt volgens KM altijd beslist op het 
niveau van de Raad van Commissarissen. Besluiten rondom: kleinere investeringen en aanname van 
medewerkers worden altijd zelfstandig door de kantoordirecteur genomen. De regiodirecteur is 
vervolgens weer verantwoordelijk voor de regiokantoren tezamen en worden besluiten genomen 
welke onder hun managementverantwoordelijkheid vallen”.  
 
Specificiteit van investeringen 
 
Km geeft aan: “Besluiten over investeringen worden afhankelijk van de hoogte van de investering 
en het soort investering op verschillende niveaus in de organisatie genomen. Dit kan zijn door de 
Raad van Bestuur (stichtingsbestuur), regiodirecteur of kantoordirecteur. Gezien de vaak 
specialistische kennis bij aanname van medewerkers en bij specifieke investeringen van bijvoorbeeld 
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maatwerksoftware in eigen ontwikkeling, wordt het risico voor de specificiteit van 
investeringen/middelen voor de eigen organisatie als hoog ervaren.  
 
 
 
 
 
Onzekerheid bij transacties 
 
Bij het doen van transacties is de programmeerbaarheid (onzekerheid)van deze activiteiten is laag. 
Er zijn binnen de organisatie veel strakke procedures, waardoor er veel gestandaardiseerd is. De 
totale control op de verschillende vestigingen is hierdoor beter beheersbaar en te sturen. Dit 
standaardiseren gaat heel ver en is volgens ons noodzakelijk om een groot kantorennetwerk aan te 
sturen. Er is maandelijks overleg met de kantoorvoorzitter over allerlei activiteiten. Procedures voor 
standaardisatie worden van bovenaf opgelegd en in de organisatie geïmplementeerd. 
  
Frequentie van transacties 
  
De mate waarin allerlei transacties worden herhaald noemt men frequentie. Gezien het jaar- en 
advieswerk wat de organisatie produceert is de frequentie van de transacties hoog volgens KM. Op 
het gebied van specifieke kennisoverdracht en specialisaties is de frequentie wel veel lager, maar dit 
is afhankelijk over welke specialiteit je het hebt. Maar ook hier komen bepaalde 
opdrachten/activiteiten, welke op elkaar lijken, regelmatig terug. Hier zou je kunnen zeggen dat er 
ook een bepaalde frequentie in zit. 
 
De organisatie is een naar binnen gerichte organisatie. Anders gezegd: van binnen naar buiten. Een 
naar binnen gerichte organisatie die vervolgens de productie op de markt brengt en de klant het 
product vervolgens afneemt. De organisatie neemt beslissingen op het hoogste niveau, zijn de Raad 
van Bestuur (stichtingsbestuur). Wat wij volgens KM aan diensten faciliteren en producten maken, 
verwachten wij ook dat er een markt voor is. 
Bij het sluiten van transacties is bijna geen sprake van maatwerk. Er is heel veel standaardisatie 
binnen de organisatie en daardoor is maatwerk lastig. Anderzijds is er specialisatie en specifieke 
vakkennis aanwezig, met name op het gebied van de agrarische sector. De auditdiensten zijn strak 
georganiseerd, mede door het strikte toezicht door de AFM. 
Binnen de organisatie is er sprake van strenge normeringen. De targets dienen door de medewerkers 
gehaald te worden en deze normen worden hiërarchisch uitgezet naar de verschillende kantoren. De 
bewaking hiervan wordt door de controller centraal georganiseerd. De output van de werkelijk 
bepaalde targets worden maandelijks naar de locatiedirecteuren verspreid, zodat zij deze kunnen 
bespreken met de hun medewerkers op kantoor”. 
Deelresultaat Governancestructuur: Uit de antwoorden van KM leid ik af dat de stichting als 
governancestructuur een hiërarchische beheersing heeft: 
 
• Volgens respondent: hiërarchische structuur 
• Kenmerken Specificiteit van investeringen duiden op: hoog 
• Kenmerken Onzekerheid bij transacties duiden op: laag 
• Kenmerken Frequentie van transacties duiden op: hoog 
 
4.4.4 Management Control 
 
Vervolgens is in het interview uitgebreid ingegaan op de management control bij AA. Op de vraag 
welke van de volgende kenmerken passen bij de management control bij AA specifiek voor een 
stichtingsmodel: 
• Sturing op beste van de markt willen zijn (Arm’s Length Control) 
• Sturing op targets staat centraal (Machine Control result) 
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• Sturing op basis van prestatiemanagement (Machine Control action) 
• Sturing op efficiency en aansluiting op lange termijn bij vraag in de markt (Exploratory 
Control) 
• Sturing van gedrag (Boundary Control) 
• Of een combinatie van genoemde,  
antwoorde KM: “op deze vraag is het antwoord dat bij deze management control van deze organisatie 
het beste prestatiemanagement past, dus Machine Control (result). Het beleid is namelijk bij AA 
gericht op het behalen van rendement en wordt vervolgens vertaald naar targets voor de vestigingen 
en medewerkers. De controlstructuur bestaat bij deze organisatie aan de ene kant uit: financiële 
output door de controller en vervolgens uitgerold over de organisatie. Aan de andere kant bestaat er 
een sterke controle op kwaliteit door externe regelgeving. Daarnaast kent de organisatie een intern 
reviewsysteem, waardoor extra controle wordt uitgevoerd om de verrichte werkzaamheden. 
Er is wel sprake van gezamenlijk accountants, maar ook van fiscalisten en specialisten. Met name op 
het gebied van de agrarische sector is veel specifieke kennis aanwezig. De organisatie focust met 
hun beleid op de agrarische sector en haalt daarvoor ook expertise in huis. De kennis van de MKB-
sector is veel minder specifiek. Van hieruit heb je concurrentie naar de markt toe, maar niet vraag 
gestuurd vanuit de markt. 
Er is geen sprake van ondernemerschap. Simpelweg omdat alle directeuren in loondienst zijn. 
Anderzijds kunnen op elke directieniveau zelfstandige beslissingen worden genomen. Bijvoorbeeld 
het tekenen van een offerte bij een klant kan lokaal door de directeur worden verricht. Ander 
voorbeeld: door de Raad van Commissarissen en Raad van Bestuur wordt een beslissing van een 
overname van een kantoor(portefeuille) genomen. Een regionaal marktplan om doelstellingen te 
kunnen halen wordt door regiodirecteuren samen met kantoordirecteuren besproken en vastgesteld”. 
De management control bestaat volgens KM bij de AA-organisatie uit: “maandelijkse output, waarop 
regiodirecteur stuurde richting locatiedirecteuren. In overleg met de Raad van Bestuur kon worden 
bijgestuurd. De regiodirecteuren vertaalde dit vervolgens naar alle lokale kantoordirecteuren. De 
interne controller zorgde voor de output, zowel landelijk als van de regio. Zaken als omzet, marge 
productiviteit directe/indirecte uren, debiteurenportefeuille werden maandelijks gedeeld. Dagelijks 
kon men deze output ook inzien in het dossier door de relatiebeheerder en de verantwoordelijke 
directeur. De beloning bedraagt variabel en is afhankelijk van behaalde targets in cumulatieve zin. 
Stimulering op basis van beloning in geld gebeurt bij de organisatie op basis van tien vooraf bepaalde 
soorten targets. Deze tien targets gaat net name over: nieuwe klanten, debiteurenbeheer, 
productiviteit, etc”. 
Deelresultaat Management Control: Uit de antwoorden van KM leid ik af dat het archetype voor 
de inrichting van het management control systeem bij AA een combinatie is van Machine Control 
(result) en Arm’s Length Control.  
 
Hiervoor gelden de volgende argumenten en is afhankelijk van het soort diensten of producten: 
 
1. Veel standaardisatie van processen. Bij deze contromethode is duidelijk sprake van een hoge 
mate van specifieke activiteiten met een hoge programmeerbaarheid van activiteiten. 
2. Veel strak gestuurde processen en heel erg prestatiegericht met daaraan gekoppeld een 
beloning. Daarnaast harde afspraken binnen de organisatie. 
De kantorenorganisatie Alfa kent volgens de directeur van AA wel een andere management control. 
Is veel gemoedelijker, structuur is wel onbekend. Heeft veel minder strakke regels volgens 
vertrekkende medewerkers van AA.  
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4.4.5 Samenvatting en confrontatie met theoretische model 
Uit het interview blijkt duidelijk dat hier over een hiërarchische  beheersing wordt gesproken als het 
gaat om een groot deel van de producten en diensten welke de organisatie aanbiedt. Hierbij was de 
hypothese dat de governancestructuur van een stichtingsmodel als organisatievorm op basis van de 
theorie van TCE van Williamson (1979) is gebaseerd op een hiërarchische beheersing. Uit het 
interview blijkt duidelijk dat hier sprake is van een hiërarchisch gedreven onderneming. Er wordt 
veel gesproken over strakke gestuurde en hiërarchisch gelaagde directieniveaus, voortkomend uit 
een governancestructuur en een management control gericht op een organisatie met veel vestigingen 
maar zonder eigenaren. Zowel bij de MKB-tak als ook de auditdiensten van deze organisatie is er 
sprake van een hiërarchische beheersing. De hypothese, welke is gesteld bij de governancestructuur, 
kunnen we dus bevestigen. Dit wordt ook nog eens bevestigd met diverse voorbeelden uit de casus. 
Wat betreft de management control hebben we op basis van de theorie van Speklé (2001) een 
hypothese opgesteld, dat bij een organisatievorm van een stichting sprake is van een archetype van 
Machine Control (action). We hadden verwacht dat bij een stichtingsmodel de management control 
Machine Control (action) eruit zou komen. Uit de uitkomsten van ons cases-onderzoek blijkt dat bij 
deze stichting sprake is van een combinatie van een Machine Control (result) en Arm’s Length 
Control.  
Aan het einde van hoofdstuk vier hebben we nu drie casussen uitgebreid uitgewerkt en een 
voorlopige constatering van onze hypothese en uitkomsten beschreven. In hoofdstuk vijf willen we 
een uitgebreide analyse hiervan uitwerken en toetsen. 
 Organisatievorm Governancestructuur Management Control 
Empirische 
resultaten 
Stichtingsmodel Hiërarchische 
beheersing 
Arm’s Length/ Machine 
Control (result) 
Theoretisch 
model 
Stichtingsmodel Hiërarchische 
beheersing 
Machine Control (action) 
Figuur 14 
In zowel de hypothese als de empirische resultaten is de uitkomst van de organisatievorm en de 
governancestructuur hetzelfde, respectievelijk stichtingsmodel c.q. hiërarchische beheersing. De 
management control bij AA is vanuit de theorie bij stichtingsmodellen gebaseerd op een machine 
control (action). De uitkomsten van de empirische resultaten gaven een ander beeld en kwamen uit 
op een arm’s length control en machine control (action). Hier is duidelijk een verschil in uitkomst 
over de specificiteit van de middelen. Minder standaardprocessen en meer sturing op 
prestatiemanagement. De norm is de markt. De meetbaarheid van de output was in de hypothese 
naar verwachting en deze blijkt hoog te zijn. Een verschuiving van action naar result. Er wordt minder 
gestuurd op gedrag en meer op meetbare resultaten. Duidelijk een hoger level qua management en 
relatief autonoom. Wel prestatieafhankelijke bonussen, terwijl verwacht werd dat er niet een directe 
link te verwachten was met de prestaties. Bonussen passen meer bij arm’s length control. Te meer 
een reden om in hoofdstuk vijf dieper op de verschillen in te gaan en verder te analyseren en daarmee 
met een afgeronde conclusie te komen. 
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Hoofdstuk 5 Discussie en conclusie 
5.1 Algemeen 
In de inleiding wordt de volgende vraag gesteld: “Welke organisatievormen zijn bij 
accountantsorganisaties te onderscheiden en hoe ziet de governancestructuur en de management 
control er bij de verschillende organisatievormen uit?”  
Er zijn in totaal 3 organisatievormen gevonden bij accountantsorganisaties. Deze zijn: 
franchisemodel, maatschapsmodel en het stichtingsmodel. De verschillende organisatievormen 
blijken uit het onderzoek diverse governancestructuren te hebben gecombineerd met diverse types 
management control. In dit hoofdstuk willen we een antwoord geven op de gestelde hypothese, maar 
ook een reflectie op de theorie. Daarnaast geven we een antwoord op de vraag of er een verband te 
vinden is tussen de verschillende organisatievormen, governancestructuren en management control. 
5.2 Conclusie 
Je ziet in de praktijk verschillende soorten accountantsorganisaties. De vraag is dan of deze 
accountantsorganisatie met hun verschillende vormen relevantie richting toekomst behouden en wat 
is daar voor nodig. De verwachting is dat sommige accountantsorganisaties hier beter in zullen slagen 
dan anderen.  
Algemeen kan na dit onderzoek gezegd worden dat de verwachtingen grotendeels overeen kwamen 
en kunnen worden bevestigd. Met name bij de organisatievorm en governancestructuur kwamen de 
verwachtingen bijna allemaal uit. De verschillen tussen de hypothese en de empirische resultaten 
zaten met name in de management control archetypes. Deze worden hierna per organisatievorm 
verder toegelicht. 
Vanuit de bestaande literatuur is hier een hypothese voor opgesteld, welke vervolgens door 
onderzoek getoetst is middels empirie. Dit leidde tot de volgende resultaten, welke is samengevat in 
het eerder getoonde hypothesemodel en een nieuw verkregen empirisch model vanuit de resultaten.  
 
Figuur 15 Samenvatting hypothetisch model 
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Figuur 16 Samenvatting empirisch model 
Case VN (franchisemodel) 
Uit de resultaten van hoofdstuk 4 was als hypothese bij deze case de organisatievorm Franchisemodel 
verwacht op grond van eerder genoemde kenmerken. Als we de uitkomsten van het onderzoek 
synthetiseren met de empirische resultaten, dan blijken deze exact overeen te komen.  Kijken we 
naar de governancestructuur bij deze case, dan valt op dat deze bij synthetiseren van de empirische 
resultaten met de theoretische resultaten ook niet afwijken van elkaar. Op basis van de empirische 
resultaten komen hier zowel gedeeltelijke hiërarchische beheersing als ook gedeeltelijke beheersing 
volgens marktmechanisme voor, terwijl wij volgens onze hypothese een hybride beheersing hadden 
verwacht. Als we hier dieper op ingaan dan blijkt dat aan de ene kant een hiërarchische 
governancestructuur aanwezig is tussen de franchisenemer en franchisegever en aan de andere kant 
een governancestructuur volgens marktmechanisme tussen de franchisenemer en de markt. 
Samengevat is hier eigenlijk sprake van een splitsing die eigenlijk samengevoegd dient te worden 
als we een uitspraak over de gehele case willen nemen. Er is bij deze governancestructuur sprake 
van twee uitersten. Aan de ene kant de hiërarchische beheersing en aan de andere kant het 
marktmechanisme. Als we deze twee uitkomsten samenvoegen, dan heeft de case beide kenmerken 
en daarmee een governancestructuur met een hybride beheersing.  De specificiteit van investeringen 
volgens de theorie van Williamson (1979) zal dan zowel laag als hoog zijn, afhankelijk van de soort 
transactie. Als we kijken naar de frequentie zal deze ook hier laag en hoog zijn. De onzekerheid bij 
deze transacties zijn zowel laag als hoog, afhankelijk van de soort transactie.  
De uiteindelijke uitkomsten van het onderzoek bij deze case hebben dan de kenmerken van een 
hybride beheersing, volgende de theorie van Williamson (1979). Deze uitkomst hadden we vanuit de 
theorie ook in onze hypothese vastgelegd. Als we nu de hypothese en de empirische resultaten 
synthetiseren dan komen de ze helemaal overeen. De management control is zowel vanuit de theorie 
als vanuit de empirie beiden hetzelfde, namelijk: Arm’s Length Control en Machine Control (action). 
Er is dus sprake van sturing op basis van prestatiemanagement en sturing op activiteiten zelf omdat 
de output minder meetbaar is. 
Conclusie: als de organisatievorm bij een accountantsorganisatie een franchisemodel betreft, dan 
kan er vanuit gegaan worden dat de governancestructuur volgens met model van Williamson (1979) 
een hybride beheersing is en het type management control Arm’s Length Control/Machine Control 
(action) volgens het model van Speklé. Dit betekent dat er dus een oorzakelijk verband (relatie) is 
tussen aan de ene kant de organisatievorm en aan de andere kant de governancestructuur en type 
management control. 
Case VV (maatschapsmodel) 
Ook hier verwijzen we terug naar de resultaten uit hoofdstuk 4 bij deze case. De organisatievorm bij 
deze case zowel vanuit de hypothese als de empirische resultaten hetzelfde, namelijk: 
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maatschapsmodel. Gaan we vervolgens naar de governancestructuur, dan blijkt dat deze voor zowel 
vanuit de theorie als de empirische resultaten ook hetzelfde te zijn. Namelijk een 
governancestructuur met een hybride beheersing. Ook hier geen verrassing dus.  Kijken we naar de 
management control, dan blijkt deze af te wijken. Op basis van de theorie hebben wij een 
management control met als archetype Arm’s Length Control. We hadden een hoge mate 
programmeerbaarheid van transacties (veel routinematige opdrachten) verwacht en een lage 
specificiteit van middelen (breed inzetbaar allround geschoold personeel). Er blijkt vanuit de 
empirische resultaten in de praktijk een archetype als Machine Control (result) te zijn door sturing 
op output als management control enerzijds en Machine Control (action) anderzijds. De 
programmeerbaarheid van de transacties blijkt in de praktijk niet zo hoog te zijn als verwacht. In de 
praktijk blijkt dit niet de management control te zijn waarop gestuurd wordt. Er wordt binnen VV 
voor de management control gestuurd op ‘result’ en ‘action’. Targets staan centraal als ook 
prestatiemanagement. Wel sterk gestandaardiseerde processen en meetbare resultaten 
gecombineerd met sturing op activiteiten (in casu kwaliteit) daar waar de resultaten moeilijk 
meetbaar zijn. 
Conclusie: er blijkt geredeneerd vanuit de theorie dat er wel een ‘harde’ relatie is tussen aan de ene 
kant de organisatievorm en de andere kant de soort governancestructuur, maar geen ‘harde’ relatie 
tussen de organisatievorm en het type management control. Deze kwam uit het onderzoek geheel 
anders naar voren dan vanuit de theorie was verwacht. 
Case AA (stichtingsmodel) 
Vanuit de resultaten uit hoofdstuk 4 bij deze case blijkt dat de organisatievorm een stichtingsmodel 
is. De governancestructuur is zowel benaderd vanuit de theorie als de empirie een hiërarchische 
beheersing. De management control blijkt in de praktijk een combinatie van een Machine Control 
(result) en Arm’s Length Control. Gebaseerd op veel gestandaardiseerde processen, strak gestuurd 
en heel erg prestatiegericht met gerelateerde beloning. Vanuit de theorie hadden we een archetype 
verwacht van Machine Control (action), waarbij er een hoge mate van standaardisatie van processen, 
structurering van gedrag en een intensieve planning & controlecyclus is waar te nemen. In de praktijk 
blijken de prestaties goed te meten te zijn, wat bij ‘action’ minder het geval is. Sterker nog, er wordt 
juist heel erg gestuurd op prestaties. Dit is hun bestaansrecht en drijfveren en wordt beloond met 
afhankelijke bonussen. Er is bij een stichtingsmodel geen ‘eigenaars’-gevoel die onderhuids een 
drijfveer zou kunnen zijn voor aandeelhouderswaarde.  
Conclusie: er blijkt geredeneerd vanuit de theorie dat er geen ‘harde’ relatie is tussen aan de ene 
kant de organisatievorm en aan de andere kant de soort governancestructuur en type management 
control. 
5.3 Beperkingen 
De kwaliteit van het onderzoek staat of valt met validiteit en betrouwbaarheid. Zoals eerder in 
hoofdstuk 5.3 is toegelicht, kunnen we volgens Yin (2009) in het algemeen vier testen gebruiken 
voor casestudie onderzoek. 
 
Constructvaliditeit 
Het antwoord dat door de geïnterviewde is gegeven kan mogelijk van invloed zijn geweest, omdat 
door de persoon een expliciete keuze is gemaakt uit een van de verschillende archetypes bij 
management control. Achteraf is misschien niet duidelijk genoeg gecommuniceerd naar de 
geïnterviewde, dat ook een combinatie mogelijk is van verschillende archetypes. Tenslotte is het zo, 
dat niet elke variabele heel diep is geanalyseerd. De onderzoeksopzet liet slechts een oppervlakkige 
verkenning toe. 
 
Interne validiteit 
Vragen die na het onderzoek gesteld zouden kunnen worden is of er factoren zijn geweest die van 
invloed kunnen zijn op de uitkomsten van het onderzoek. Zoals: selectie van het accountantskantoor, 
omgeving van plaatsgevonden interview, juiste persoon van de organisatie waarmee is gesproken. 
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Hierdoor zouden verkeerde causale conclusies getrokken kunnen worden. De onderzoeksresultaten 
zijn vergeleken met de proposities. Het aantal waarnemingen is wel vrij klein met drie casussen in 
dit onderzoek en bovendien ook grotendeels kwalitatief van aard. Hierdoor is het onmogelijk om hier 
statistisch onderbouwde conclusies aan te verbinden. 
 
Externe validiteit 
Hoewel de onderzoeksopzet een indicatie zou kunnen geven van het bestaan van relaties en 
verbanden, is het onderzoek te beperkt om algemeen generaliseerbare conclusies hieraan aan te 
verbinden. De externe validiteit van dit onderzoek is dan ook beperkt. 
 
Betrouwbaarheid 
Wat is eigenlijk de bijdrage van de conclusie, zoals verwoord in de vorige paragraaf? Voor alle 
franchiseorganisaties binnen de accountancy geldt dat er een oorzakelijk verband bestaat. In onze 
caseselectie hebben wij drie organisaties geselecteerd en onderzocht. Het zou goed zijn om meer 
organisaties te onderzoeken, met name franchiseorganisaties omdat hier een verband lijkt te zijn. 
Een voortgezet onderzoek of meerdere casussen zou hierin duidelijkheid kunnen verschaffen. 
5.4 Aanbevelingen voor toekomstig onderzoek 
Vanuit de voorgaande conclusies blijkt dat vanuit de theorie een bepaalde redenering wordt gevormd. 
De praktijk blijkt wel weerbarstig. Met name de archetypes blijken in de praktijk niet altijd specifiek 
aanwezig als management control en geeft daarmee ook zijn beperkingen voor de uitkomsten. Er 
zijn ook veel combinaties in de praktijk. Zie ook de uitkomsten met combinaties. De geïnterviewde 
dient vanuit de vragenlijst een keuze te maken, maar is niet altijd bewust van het feit dat er, 
afhankelijk van de transactie, meer mogelijkheden aanwezig kunnen zijn. Dit onderdeel zou in een 
nieuw onderzoek specifieker benoemd moeten worden. Daarnaast merk ik door de gehouden 
interviews dat er meer factoren zijn, die van invloed zijn op de keuze voor een archetype van een 
management control. Zoals de cultuur binnen een organisatie en sociale factoren. Deze onderdelen 
zouden in een verder onderzoek nader onderzocht kunnen worden, om dieper een antwoord op onze 
hypothese te kunnen formuleren en een dieper antwoord op de hypothesevraag. 
Op 25 september 2014 is het rapport ‘In het Publiek belang’ van de Werkgroep toekomst 
accountantsberoep (2014) gepresenteerd. Dit is een rapport met 53 maatregelen die erop zijn gericht 
om de kwaliteit en onafhankelijkheid van de accountantscontrole te versterken en daarmee het 
vertrouwen van de stakeholders in de accountantscontrole te waarborgen. Cultuur en concurrentie 
op kwaliteit. Cultuur en gedrag vormen de belangrijkste uitgangspunten voor de maatregelen in dit 
rapport. In het rapport stelt de werkgroep dat dat het risico op fouten sterk gereduceerd kan worden 
in een cultuur waarin kwaliteit bovenaan staat. Een cultuur waarin geen concessies worden gedaan 
aan kwaliteit. Het vormen of veranderen van een cultuur kost tijd en veel aandacht. Maatregelen in 
het rapport zoals de beroepseed, et cetera zijn duidelijke gericht op de cultuur binnen de sector. Een 
veel sterker effect op cultuur en gedrag verwacht ik echter van de maatregelen op het gebied van 
governance en beloning. Daarnaast is concurrentie op kwaliteit een belangrijk punt uit het rapport. 
Of vrije marktwerking de beste manier van organiseren is binnen een economie is een terechte vraag. 
De vrije markteconomie stimuleert innovatie en efficiëntie. De accountancy wijkt echter op een aantal 
aspecten af van veel andere sectoren en dat zorgt ervoor dat extra maatregelen nodig zijn om de 
concurrentie te laten leiden tot de gewenste maatschappelijk veranderingen. Daarbij zal wet- en 
regelgeving waarschijnlijk ook invloed hebben op de organisatievormen en governancestructuren. 
Kortom: op het gebied van governance en management control zou nog veel dieper ingegaan kunnen 
worden door dieper en uitgebreider onderzoek. 
5.5 Aanbevelingen voor de praktijk 
De accountancypraktijk in Nederland staat voor grote veranderingen. De invoering van het rapport 
‘In het Publiek belang’ van de Werkgroep toekomst accountantsberoep bevat 53 maatregelen ter 
verbetering van de kwaliteit en onafhankelijk van de accountantscontrole. De druk vanuit de 
maatschappij om als accountantsorganisaties de kwaliteit van de controles te waarborgen kan binnen 
deze organisaties zorgen voor een verdere behoefte van standaardisatie van werkzaamheden en 
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centralisatie van kwaliteitsbeheersing en control. Voor zaken als personeelsbezetting, opleiding en 
IT is het aan de organisatie om te zorgen voor de randvoorwaarden waarbinnen controleteams de 
gevraagde kwaliteit kunnen leveren. Deze veranderingen zullen invloed hebben op de aansturing en 
management control van accountantsorganisaties. Het type governancestructuur zal naar 
verwachting van invloed zijn op het aanpassingsvermogen van de organisatievorm, om adequaat in 
te spelen op de snelheid van veranderingen die op de organisatie afkomen. De heer SV van VV heeft 
naar aanleiding van ons onderzoek de managementcontrol binnen de eigen organisatie volledig 
opnieuw doorgenomen om te beoordelen of de juiste controls worden toegepast en of deze nog 
passen bij de gewenste besluitvorming bij de juiste persoon. Dit zouden hoe dan ook meer 
organisaties moeten doen om de veranderingen van buitenaf goed te managen.  
Hoe snel deze ontwikkelingen zullen verlopen, is moeilijk in te schatten. Binnen de eigen organisatie 
staan diverse punten op de agenda die aanpassing vergen van bestaande structuren. Een ding is 
zeker: veranderen zal moeten! 
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Bijlagen 
 
 
INTERVIEW ONDERVRAAGDEN 
 
1. Algemene inleidende vragen:  
Tenaamstelling kantoor: 
Vestigingsplaats(en): 
Rechtsvorm organisatie: 
Organisatiestructuur: 
Wie vormt het bestuur of directie? 
Wie zijn de aandeelhouders? 
Missie/visie/strategie: 
Branchespecialisatie: 
Actief in welke branches: 
Omzet/aantal medewerkers in fte: 
Aantal vestigingen: 
Wanneer is de organisatie opgericht? 
 
 
Definities (eenvoudig): 
Maatschapsmodel: is een organisatie van kantoren waarbij onder een gemeenschappelijke naam, 
gezamenlijke rekening en risico, het beroep wordt uitgeoefend. Kan ook in de vorm van BV-structuur. 
Stichtingsmodel: is een organisatie van kantoren waarbij door middel van een stichting het 
stichtingsdoel wordt verwezenlijkt onder een eenduidige naam. Onder de stichting kan een BV-
structuur onder “hangen”. 
Franchisemodel: is een organisatie van kantoren waarbij onder een gemeenschappelijke naam, 
maar voor zelfstandige rekening en risico, het beroep wordt uitgeoefend. 
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2. Specifieke vragenlijst: 
Vraag 1: 
Volgens de literatuur worden drie verschillende organisatievormen beschreven.  
De drie vormen zijn: 
• Maatschapsmodel 
• Stichtingsmodel 
• Franchisemodel 
Bij welke van de drie genoemde organisatievormen zou uw organisatie het dichts horen en waarom? 
Vraag 2: 
Volgens de literatuur worden drie verschillende type governancestructuren beschreven. De 
verschillende structuren hangen volgens de theorie sterk af van de mate van risico en de transacties 
die daarbij horen. De auteur Williamson heeft drie verschillende governancestructuren beschreven: 
• Beheersing volgens het marktmechanisme (toelichten) 
• Hiërarchische beheersing (toelichten) 
• Hybride beheersing (tussenvorm tussen zojuist genoemde) (toelichten) 
Bij welke van de drie genoemde governancestructuur zou uw organisatie het dichts horen en 
waarom? 
Vraag 3: 
Welke invloed heeft het door u gekozen governancestructuur voor het nemen van beslissingen 
rondom transactiekosten, zoals specificiteit van investeringen, onzekerheid van de transactie en de 
frequentie van de transacties? Licht uw antwoord toe met een voorbeeld in de praktijk. 
Vraag 4: 
Geef bij elk van de specificiteit van investeringen, onzekerheid en frequentie van de transacties aan 
of dit hoog of laag is in de eigen organisatie? 
Vraag 5: 
Is uw eigen organisatie een marktgerichte (toelichten) organisatie of een naar binnen gerichte 
organisatie. Met andere woorden: produceert u wat de markt vraagt of wat de eigen organisatie zelf 
ontwikkeld? Licht uw antwoord toe met een voorbeeld in de praktijk.  
Vraag 6: 
Is er bij uw organisatie sprake van hiërarchie (toelichten) bij het sluiten van transacties? Licht uw 
antwoord toe met een voorbeeld in de praktijk. 
Vraag 7: 
Is er bij uw organisatie sprake van marktwerking (vraag en aanbod) bij het sluiten van transacties? 
Licht uw antwoord toe met een voorbeeld in de praktijk. 
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Vraag 8: 
Is er binnen uw organisatie sprake van interne normeringen en hiërarchische bevoegdheden als u 
kijkt naar het personeelsfunctiegebouw? Licht uw antwoord toe? 
Vraag 9: 
Is er bij uw organisatie sprake van samenwerkende accountants die gezamenlijk de markt bedienen, 
vanuit hun expertise en de concurrentie aangaan in de markt? Licht uw antwoord toe?  
Vraag 10: 
Is er bij u in de organisatie sprake van zelfstandigheid (besluiten nemen), ondernemerschap van 
transacties met marktpartijen? Licht uw antwoord toe met een voorbeeld uit de praktijk. 
Vraag 11: 
Welke van de volgende kenmerken passen bij de management control (volgens Speklé) van uw 
organisatie? 
1. Sturing op beste van de markt willen zijn (Arm’s Length Control) 
2. Sturing op targets staat centraal (Machine Control result) 
3. Sturing op basis van prestatiemanagement (Machine Control action) 
4. Sturing op efficiency en aansluiting op lange termijn bij vraag in de markt (Exploratory 
Control) 
5. Sturing van gedrag (Boundary Control) 
6. Of een combinatie van twee genoemde 
Graag een toelichting waarom. 
Vraag 12: 
Wat verstaat u voor uw eigen organisatie onder een controlstructuur? Licht uw antwoord toe. 
Vraag 13:  
Wat verstaat u voor uw eigen organisatie onder management control? Licht uw antwoord toe. 
Vraag 14:  
Wat verstaat u voor uw eigen organisatie onder monitoring en evaluatie van de prestaties bij 
management control? Licht uw antwoord toe. 
Vraag 15:  
Wat verstaat u voor uw eigen organisatie onder een beloning en stimulerende structuur bij 
management control? Licht uw antwoord toe. 
Vraag 16:  
In de literatuur hebben we gezien dat er verschillende kenmerken zijn van een activiteit en deze 
bepalend zijn voor de inrichting van het management control systeem, zoals specificiteit van 
investeringen, onzekerheid van de transactie en de frequentie van de transacties. Daarnaast worden 
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er hierbij vijf archetypes in de literatuur onderscheiden die ervoor moeten zorgen dat de 
transactiekosten zo laag mogelijk blijven en de medewerkers toch de juiste werkzaamheden 
verrichten. Deze bij archetypes zijn: 
1. Arm’s Length Control: Gedetailleerd, redelijk en complete contracten. Gebruik van 
“wurg”-contract arrangementen op naleving contractueel af te dwingen en arbitrage 
op conflicten op te lossen. 
2. Machine Control (action): Een controlmethode als er sprake is van een hoge mate 
van specifieke activiteiten met een hoge programmeerbaarheid.  
3. Machine Control (result): Een controlmethode, welke gebruik wordt als er sprake is 
van sterk gestandaardiseerde processen en de mogelijkheid om het resultaat te 
meten. 
4. Exploratory Control: Efficiënt in het handelen van gemiddeld tot hoge mate van 
specifieke activiteiten en hoge mate van onzekerheid of complexiteit en lage niveau 
van programmeerbaarheid. 
5. Boundary Control: Een controlmethode indien er sprake is van een hoge mate van 
achteraf beschikbaarheid van belangrijke controlinformatie.  
Bij welke van de hiervoor uitgelegde archetypes zou u, uw organisatie het beste classificeren en 
waarom? Graag toelichten aan de hand van processen, specialisatie personeel, hiërarchie in de 
markt, standaardisatie, etc. 
Vraag 17:  
Kunt u accountantsorganisaties noemen uit de markt, welke een andere management control kent 
dan uw organisatie en waarom? 
Vraag 18:  
Heef u nog een slotopmerking aan het einde van deze vragenlijst, welke kan bijvragen aan mijn 
onderzoek? 
 
 
 
